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O estudo analisa as publicações científicas da área de administração no período de 
2006 a 2011 sobre processo de tomada de decisão nas micro, pequenas e médias 
empresas (MPMEs), adotando como pressuposto a importância destas empresas na 
economia e a necessidade de aprofundar o conhecimento acerca do processo de 
tomada de decisão que possa levar ao seu desenvolvimento e subsidiar pesquisas 
empíricas nesta área. A partir da abordagem qualitativa da pesquisa, e estudo 
exploratório, os dados foram coletados através dos periódicos indexados, com 
posterior análise de conteúdo a partir de categorias pré-definidas e com utilização de 
estatística descritiva para consolidação dos resultados, com apoio do software 
NVivo. As publicações analisadas demonstraram que as etapas do processo 
decisório nas MPMEs são menos complexas em relação ao de grandes empresas, 
cujo desenvolvimento das pesquisas teórico-empíricas é mais vasto e que privilegia 
o modelo de decisão racional com aporte de fatores comportamentais. De forma 
geral, o campo de estudo relacionado ao processo decisório em MPMEs é bastante 
incipiente representando importante lacuna que deve ser ocupada por novas 
pesquisas que atendam aos interesses e necessidades destas empresas, tratadas 
como motor de crescimento, fontes de muitos empregos e promotores de inovação e 
competitividade. 
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This study analyzes the area's scientific management in the period 2006 to 2011 on 
decision-making process on micro, small and medium size companies, adopting as 
presupposition the importance of theses companies in economy, and the need to 
deepen the knowledge of the decision making process that can lead to their 
development and serve as basis for empirical researches in the area. From the 
qualitative approach of the research, and the exploratory study, the data were 
collected from journals indexed, with posterior analyzes of the content from pre 
defined categories and the use of descriptive statistics for the consolidation of the 
results, with the support of the NVivo software. The studies demonstrated that the 
stages of the decision making process adopted in this companies are less complex in 
relation to those adopted in large companies, whose development of theoretical and 
empirical research is wider and it favors the model rational decision with the 
contribution of behavioral factors. Generally speaking, the field of the study related to 
the decision process in micro, small and medium size companies is very incipient, not 
allowing to confirm the existence of a “state of art” consolidated theoretically and 
empirically, is the amount of records found, either through completion of own 
research examined, which demonstrates that this field of knowledge represents an 
important gap that needs to be filled with new researches that meet the interests and 
needs of micro, small and medium size companies, taken as growth engine, sources 
of many jobs and that also promotes innovation and competitiveness. 
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1.1 Delimitação do Tema 
 
Gerenciar uma empresa exige que seus gestores se deparem a todo 
momento com situações que lhe exigem assumir escolhas baseadas em seu 
conhecimento da situação enfrentada. No entanto, a qualidade de suas decisões 
prescinde das informações certas e organizadas de forma sistemática, além de 
envolver fatores comportamentais para sua análise e execução. 
A tomada de decisão e os processos decisórios foram objetos de diversas 
pesquisas, tanto no contexto da administração quanto em outras áreas de 
conhecimento. Diversos autores contribuíram de maneira significativa para 
enriquecer as análises sobre esta temática. Isto acontece, marcadamente, a partir 
dos estudos de Hebert Simon, publicado em seu "Administrative Behavior", original 
de 1945, com 1ª edição da tradução publicada no Brasil em 1965, em que o autor 
tratou de desfazer uma série de equívocos dos estudos anteriores sobre a 
racionalidade no processo decisório. 
Desfeitos tais equívocos, que davam à tomada de decisão uma simplicidade 
fora da realidade empresarial, proliferaram-se uma diversidade de outras 
publicações que, de uma forma ou de outra, passaram sempre a considerar as 
limitações da racionalidade no processo decisório tradicional apontadas por Simon, 
sendo este um ponto em comum em quase todas as obras atuais que tratam do 
assunto. Assim, psicólogos, sociólogos, cientistas políticos, entre outros, têm se 
preocupado com o tema e dado diferentes abordagens. 
Entre os diversos enfoques considerados nos estudos de decisão e 
processos decisórios podem se destacar o comportamental que se contrapõe à 
razão; o incremental que pretende ser mais plural e de mais fácil operacionalização; 
e o da decisão política que considera as perspectivas de poder e influência e a 
contraposição com a decisão meramente técnica, entre outros que mais se 
complementam do que divergem entre si. 
Em todas as empresas, os administradores envolvem-se e despendem 
esforços para compreender e gerir o processo de tomada de decisões. Essa 




pesquisadores, acarretando a dedicação de seus esforços no sentido da melhor 
compreensão e condução do processo da tomada de decisão, contribuindo para o 
melhor enfrentamento da questão nas organizações (Chagas, 2000). 
Considerados estes contornos teóricos, na prática do âmbito das grandes 
empresas é notável a sistematização de dados para tomada de decisão, já nas 
pequenas empresas, é comum a prática da gestão pela adoção empírica de técnicas 
administrativas e de escolhas baseadas na opinião do próprio gestor. 
Amaral Filho (2011, p.10), enfatiza que empreendedorismo e pequenas 
empresas foram temas estranhos e negligenciados pela Teoria Econômica, não só 
em função da importância incontestável das grandes empresas, mas também por 
causa da inadequação metodológica da teoria existente, predominantemente gerada 
a partir da experiência da grande empresa.  
Destaca ainda que nas duas últimas décadas, o mundo assistiu a forte 
ressurgimento da importância das micro e pequenas empresas, e a multiplicação de 
registro de abertura de estabelecimentos e de geração de empregos por parte  
destas não parou de crescer, enquanto do lado das grandes corporações os postos 
de trabalho declinaram continuamente em linha com a intensificação do processo de 
fusões e aquisições. Desde então, o interesse pelas MPEs aumentou e expandiu-se 
pelo mundo.  
Nas universidades, as linhas de pesquisas voltadas para esse segmento 
econômico não ficaram mais restritas a alguns economistas solitários, como Steindl, 
na década de 1940, o que fez expandir o número de programas dedicados ao 
empreendedorismo e aos pequenos negócios, como também o número e a 
frequência de congressos internacionais e o universo de revistas dedicadas ao tema, 
considerado hoje um campo de estudo, embora jovem (COOPER, 2005 apud 
AMARAL FILHO, 2011, p.10). No setor público e nas organizações não 
governamentais, o interesse não tem sido menos importante, seminários e 
discussões são freneticamente realizados e os instrumentos de políticas de apoio a 
esse tipo de empresa se renovaram radicalmente.  
Pesquisas apontam a dificuldade da sobrevivência das empresas de micro e 
pequeno porte diante da falta de planejamento e organização, evidenciando a 
prática de gestão por parte de seus responsáveis fundamentada no empirismo, 
faltando a elas critérios técnicos para análise da situação vivenciada pela 




Em pesquisa inicial nos principais mecanismos de buscas sobre produção 
acadêmica abordando tomada de decisão, processo decisório, com enfoque em 
micro e pequenas empresas (MPEs), é notável a diversidade de enfoques adotados 
que abordam desde perfil do empreendedor para tomada de decisão à contabilidade 
gerencial em suporte ao processo decisório em MPEs, em fontes esparsas e 
desconexas necessitando abordagem integradora que permita o conhecimento do 
“estado da arte” sobre processo decisório em MPEs. 
Ainda, sobre a definição de porte das empresas, na busca de fontes que 
tratassem de processo de tomada de decisão em micro e pequenas empresas, foi 
possível identificar que a definição de MPE não tem sido algo muito simples, e ainda 
que em alguns países não se utiliza a classificação microempresa, conforme 
International Institute for Labour Studies – IILS (2010).  
A busca inicial demonstrou que alguns estudos internacionais tratam em 
conjunto de pequena e média empresa, sem abordar aspectos da micro empresa. 
Estes fatores, da falta de uniformidade na classificação e a abordagem existente da 
pequena empresa junto à média empresa, levaram à ampliação da pesquisa para a 
identificação e análise dos estudos sobre processo de tomada de decisão em micro, 
pequenas e médias empresas. 
Assim, com o escopo do estudo definido sobre tema, foi analisada a 
abordagem apresentada nas publicações científicas da área de administração no 
período de 2006 a 2011 em que se buscou a sintetização dos principais conceitos 
abordados e elaboração de um quadro teórico que revele o estado do conhecimento 
sobre processo decisório, envolvendo as micro, pequenas e médias empresas. 
 
1.2 Definição do Problema da Pesquisa 
 
Não há nenhuma dúvida acerca da importância das micro, pequenas e 
médias empresas no cenário econômico brasileiro. De acordo com Anuário do 
Trabalho na Micro e Pequena Empresa (SEBRAE, 2010), com base no ano de 2008, 
menos de 1% das empresas registradas no país são de grande porte, o que significa 
que mais de 99% do número de companhias registradas no país se enquadram 




Apesar de expressiva participação econômica e social, e não somente no 
Brasil, mas em diversos países, estudos como o de Amaral Filho (2011) aponta que 
não há teorias ou ensaios teóricos robustos que justifiquem e expliquem a existência 
e a sobrevivência dos empreendimentos de menor porte. 
Castaldi (2008) aponta a lacuna existente na pesquisa em Administração 
que é o foco na temática de cognição administrativa, e que esta atenção deve ser 
redobrada para as pequenas empresas por ter o empreendedor como seu ator 
principal, com influência centralizadora na tomada de decisão. Destaca ainda que 
falta compreensão sobre o comportamento estratégico das pequenas empresas, 
devendo-se alcançar saber que fatores influenciam as decisões destes 
empreendedores. 
Considerando a importância das micro, pequenas e médias empresas na 
economia, e a necessidade de aprofundar o conhecimento acerca de sua realidade 
e seu processo de tomada de decisão que possa levar ao seu desenvolvimento e 
subsidiar pesquisas empíricas nesta área, questiona-se: quais os enfoques 
teóricos apresentados pelas publicações científicas na área de administração 
do período de 2006 a 2011 sobre o processo decisório adotado em micro, 




1.3.1 Objetivo Geral 
 
Analisar os enfoques teóricos apresentados pelas publicações científicas da área da 
administração no período de 2006 a 2011 sobre processo de tomada de decisão nas 
micro, pequenas e médias empresas, para a consolidação do estado do 
conhecimento sobre o tema e subsídio de novas pesquisas. 
 
1.3.2 Objetivos Específicos 
 
• Analisar as dimensões teórico-conceituais adotadas na produção bibliográfica 




• Analisar os procedimentos metodológicos de pesquisa e intervenção 
organizacional visando identificar os tipos de abordagens teóricas e empíricas 
adotadas pelos estudos nas empresas de menor porte; 
• Analisar as contribuições dos estudos pesquisados que possam permitir a 





Para demonstrar a relevância do tema deste estudo, buscou-se relacionar 
dois aspectos quanto à adequação e importância do assunto pesquisado: a inserção 
do tema à linha de pesquisa e a justificativa da delimitação estabelecida. 
 
1.4.1 Inserção do tema à linha de pesquisa 
 
O estudo da controladoria nas organizações está relacionado à evidenciação 
de vetores de causa e efeito, mapeamento e comunicação das dinâmicas 
organizacionais no tempo e espaço. Neste estudo utiliza-se instrumento para o 
levantamento e análise das contribuições das publicações científicas da área de 
administração sobre processo decisório em empresas de menor porte, e como tal, 
estão contidos em relações de causa e efeito num ambiente dinâmico em que este 
processo caracteriza-se como fundamental para a sobrevivência e competitividade 
dessas organizações. 
Por envolver mudanças constantes e um ambiente competitivo, o meio 
empresarial exige que as decisões sejam tomadas de forma rápida aproveitando as 
melhores oportunidades e minimizando riscos. 
Compreender e conduzir o processo decisório, portanto, é uma habilidade 
essencial na administração de empresas, entretanto, em razão da multiplicidade de 
aspectos e fatores envolvidos, pode se tornar uma atividade bastante difícil, 
sobretudo no caso de decisões importantes, e, uma vez que a decisão faz parte do 





Em um cenário de grande complexidade de relações empresariais, 
especialmente como visto na realidade brasileira contemporânea, micro, pequenas e 
médias empresas possuem extrema relevância em aspectos econômico, 
empregatício e estratégico, representando significativa faixa de representatividade 
em face do todo organizacional.  
 
1.4.2 Justificativa para analisar a abordagem sobre empresas de pequeno 
porte 
  
Para se entender as empresas de menor porte e em decorrência da 
classificação diversa em alguns países primeiro há de se reconhecer que elas não 
podem ser reduzidas às simples funções de produção, visto que contam com o 
apoio das redes familiares e sociais, e, segundo, que as soluções para sua eficiência 
não se encontram necessariamente no seu interior, mas também fora dele, nas 
economias externas obtidas dentro do conjunto de empresas com as quais convivem 
ou se relacionam (AMARAL FILHO, 2011). 
De acordo com SEBRAE (2010), em sua terceira edição do Anuário do 
Trabalho na Micro e Pequena Empresa, demonstra que as micro, pequenas e 
médias empresas correspondem a mais de 99% dos 5,8 milhões de negócios 
formais existentes no Brasil e empregam 52,3% dos 24,9 milhões de trabalhadores 
com carteira assinada. Isso corresponde a 13,1 milhões de empregados. Destes, 8,5 
milhões, ou 64,9%, vivem no interior do País. A edição apresenta números de 2008 
e 2009. As micro, pequenas e médias empresas continuam empregando boa parte 
das pessoas formalizadas e, além disso, estão aumentando os salários. Isso é uma 
tendência que vem se mantendo desde 2002. 
De 2000 a 2008, o número de micro e pequenas empresas aumentou de 4,1 
milhões para 5,7 milhões, um crescimento de 40%. No período, foi ampliado em 4,5 
milhões o número de empregados com carteira assinada, que estava em 8,6 milhões 
e passou para 13,1 milhões.  
Em Rondônia, segundo o mesmo relatório (SEBRAE, 2010), as micro e 
pequenas empresas respondem por 40,65% da mão-de-obra formal, 62,7% dos 
salários pagos e por 99,35% dos estabelecimentos produtivos. 
O desenvolvimento da economia rondoniense vem acontecendo ao longo dos 




crescimento e gerando oferta de empregos, entre outros, fazem com que o 
crescimento estadual se torne sólido e confiável, impulsionado por todos os setores 
econômicos. 
Outro ponto a favor da economia do estado, que já impulsiona o crescimento 
rondoniense, é a construção das usinas hidrelétricas no Rio Madeira, que geram 
empregos e movimentam a economia local. As obras deverão refletir na elevação 
dos índices econômicos e, consequentemente, trazem outros investimentos 
atrelados, como a fábrica de cimento da Votorantim, fatores que influenciam também 
na elevação do número de novas micro, pequenas, e também médias empresas na 
região em decorrência do aumento populacional e da maior demanda por produtos e 
serviços. 
Neste contexto, o conhecimento acerca do processo decisório na micro,  
pequena e média empresa pode produzir subsídio para sua melhor qualificação e 
alcance de sua perenidade diante dos desafios enfrentados. 
Assim, esta pesquisa buscou mapear e discutir a abordagem apresentada 
pela produção acadêmica relacionada a processo decisório em micro, pequenas e 
médias empresas tentando responder que aspectos e dimensões vêm sendo 
destacados e privilegiados nos últimos 6 anos em publicações de periódicos 
indexados, dissertações de mestrado, teses de doutorado e publicações de eventos 
científicos. 
Espera-se ainda que esta pesquisa sirva de subsídio norteador para o 
aprimoramento das práticas gerenciais adotadas nas micro, pequenas e médias 
empresas e possa balizar novos estudos empíricos sobre a aplicação dos conceitos 
estudados. 
 
1.5 Estrutura da Dissertação 
 
Considerando o objetivo de pesquisar a abordagem dos estudos e buscar 
consolidar o estado do conhecimento sobre processo decisório em micro, pequenas 
e médias empresas, configurou-se o trabalho em cinco capítulos. 





No segundo capítulo, constrói-se o referencial teórico que sustentou a 
pesquisa. Aborda-se o processo decisório, modelos de decisão e a contextualização 
sobre micro, pequenas e médias empresas (MPMEs), passando por suas definições 
fundamentais. Neste capítulo exibem-se os conceitos e modelos de processo de 
tomada de decisão, a caracterização das MPMEs, e os critérios de qualidade sobre 
as publicações científicas. 
No terceiro capítulo, descreve-se o delineamento da pesquisa, e os 
procedimentos adotados para definição das fontes, análise de dados e apresentação 
dos resultados. 
No capítulo quatro, são apresentados os resultados consolidados da pré-
análise com o instrumento de pesquisa definido e do processamento realizado 
através do software NVivo. 
No quinto capítulo, as considerações finais a respeito da pesquisa, suas 
implicações acadêmicas e organizacionais, limitações e sugestões para futuras 
investigações. Por fim, apresentam-se as referências de onde foi retirado o 
embasamento teórico e as argumentações necessárias à análise dos dados. 
 
  
2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
2.1 Contextualização sobre MPMEs 
 
As micro, pequenas e médias empresas (MPMEs), em aspectos gerais, vêm 
sendo há muito tempo alvo de atenção de analistas econômicos devido a seu 
potencial de geração de renda e de emprego. No pós-fordismo, esta atenção se 
intensifica à medida em que os atributos de flexibilidade e rapidez de adaptação às 
demandas do mercado, características de muitas MPMEs, são valorizadas (La 
Rovere 2001).  
Como já apresentado, o empreendedorismo e as pequenas empresas têm 
sido encarados como motor do crescimento, fontes de muitos empregos e 
promotores da competitividade (ACS; AUDRETSCH; STROM, 2009, apud AMARAL 
FILHO, 2011, 11). Neste aspecto a percepção dispensada sofre a influência de 
alguns fatores, por exemplo, pode-se citar que em primeiro lugar mudou a certeza, 
pelo menos para alguns setores, de que ser grande é muito vantajoso, 
principalmente por causa das vantagens proporcionadas pelas elevadas economias 
internas. Em segundo lugar, diluiu-se a convicção de que as grandes empresas são 
lugares seguros para o trabalho e as melhores fontes de remuneração para o 
trabalhador. Em terceiro lugar, mudou o ambiente institucional e macroeconômico, 
em benefício do empreendedorismo e da rotina das pequenas empresas.  
Amaral Filho (2011) destaca que essas mudanças foram facilitadas, em 
grande medida, pelas transformações estruturais verificadas nas duas últimas 
décadas, especialmente na de 1990, dentro das quais cinco eventos se destacam: i) 
crise do planejamento e da intervenção regionais centralizadores;  ii) reestruturação 
do mercado; iii) megametropolização, seguida pela emergência de megaproblemas 
urbanos; iv) globalização e abertura econômica; e v) tecnologia da informação e 
telecomunicações. 
Salles (2006) destaca que as pequenas e médias empresas (PME) 
constituem hoje a maior parte do sistema produtivo e seu principal fator de 
renovação. Da mesma forma que grandes empresas, mas sem beneficiarem-se dos 
mesmos meios – as PMEs são confrontadas diretamente por um ambiente que está 




• Enquanto as grandes empresas estão no negócio de atender a uma demanda 
expressa, as PMEs, na maioria dos casos, combinam respostas às demandas 
expressas e descobrir necessidades não expressas.  
• Os processos de tomada de decisão são geralmente pouco formalizados nas 
PMEs, mesmo para as decisões relativamente repetitivas (decisões táticas ou 
operacionais).  
• Nas PMEs os mesmos decisores estão constantemente enfrentando situações 
em que eles são obrigados a tomar decisões em níveis variados e com diferentes 
implicações.  
• Dentro de grandes empresas a resolução de novos problemas é tratada de uma 
forma relativamente codificada ou pré-determinada, enquanto nas PMEs é feito 
principalmente de acordo com a forma como surgem problemas e de forma 
tácita.  
• Grandes empresas usam procedimentos, às vezes bem estabelecidos, e ainda 
rotinas, para coordenar-se com seu ambiente, isto é mais raro no caso das 
PMEs.  
 
Segundo Salles (2006) estes elementos de caracterização têm uma forte 
influência sobre a forma como as PMEs a identificam e compreendem o seu 
ambiente, para sua tomada de decisão e alcance de inteligência competitiva. 
Sobre a definição do alcance da classificação das empresas, Longenecker, 
Moore e Petty (1997) afirmam que especificar qualquer padrão para definir 
pequenas empresas é algo necessário, pois as pessoas adotam padrões diferentes 
para propósitos diferentes. Mesmo no Brasil, existem diferentes critérios para 
classificar as empresas de acordo com seu porte.  
Assim, a definição de MPME não tem sido algo simples, ou pelo menos 
unânime. De acordo com o objetivo de cada órgão governamental, entidade de 
classe, bancos de fomento, entre outros, existem, na literatura e publicações, 
diversas maneiras para sua classificação. Isso não é diferente quando se trata de 
outros países. 
Não existe critério único para definir micro, pequenas ou médias empresas, 




Os Estados Unidos são relatados como os primeiros a definir pequena 
empresa em determinação oficial do Selective Service Act, de 1948 (FILION, 1990 
apud PINHEIRO, 1996, p.33), onde estabeleceu os seguintes critérios: sua posição 
no comércio ou indústria da qual faz parte não seja dominante; o número de 
empregados não seja superior a 500; seja possuída e operada independentemente. 
Sob o ponto de vista de Montaño (1999, p. 13), a conceituação de MPE 
requer uma análise de sua estrutura onde são considerados três aspectos 
fundamentais: dimensão (número de membros, nível de produção e 
comercialização, etc), complexidade (reduzido número de empregados e 
intensidades nas relações interpessoais), formalização (em geral, a MPE não 
apresenta objetivos e normas explicitamente definidos). 
Sousa (2009) afirma ainda que no Brasil, existem diferentes classificações, 
conforme a instituição responsável. 
Para os países pertencentes ao Mercosul, a Resolução GMC (Grupo Mercado 
Comum) nº 90/93 institui a política de apoio às micro, pequenas e médias empresas 
e traz os parâmetros de definição para essas empresas diferenciados por setor: (i) 
indústria e (ii) comércio e serviços, conforme o quadro 1. 
 
Quadro 1 – Definição do porte de empresas segundo resoluções do Mercosul 
Critérios de 
Classificação 
Microempresa Pequena empresa Média empresa 
Indústria Com./Serv. Indústria Com./Serv. Indústria Com./Serv. 
Número de 
empregados 
1-10 1-5 11-40 6-30 41-200 31-80 
Faturamento 
Anual (US$ mil) 
400 200 1.500 1.500 20.000 7.000 
Fonte: Mercosul/GMC/Resolução nº 90/93. 
 
Portanto, não há homogeneidade na definição de MPME. Entretanto, o 
International Institute for Labour Studies (IILS), aponta que, para os aspectos 
socioeconômicos, diversos países e órgãos do mundo classificam micro, pequena, 
média e grande empresa pelo número de empregados que possuem. 
O quadro 2 seguinte demonstra alguns desses países e sua classificação pelo 








Quadro 2 – Porte da empresa por empregados 
País Micro Pequena Média Grande 
Bolívia - 5-49 50-99 >100 
Brasil 1-19 20-99 100-499 >500 
Chile - 1-49 50-109 >110 
Colômbia - 5-49 50-99 >100 
Equador - 5-49 50-99 >100 
Peru - 5-19 20-199 >200 
EUA - <99 100-499 >500 
Japão 1-29 30-99 100-499 >500 
França <20 21-99 100-499 >500 
Alemanha 1-10 10-100 100-499 >500 
Noruega 0-49 50-99 100-199 >200 
Suiça - 1-49 50-499 >500 
Itália <20 21-99 100-499 >500 
Fonte: IILS, 2010. 
 
Com relação ao quadro 2 acima, nota-se que alguns países não costumam 
utilizar a classificação para microempresa, mas pequena, média e grande empresa. 
Na presente pesquisa, pela sua natureza de explorar a produção científica 
referente a abordagem do processo decisório em MPMEs, a definição adotada pelas 
fontes de pesquisa passam também a compor o resultado da pesquisa e permitirá a 
equalização das terminologias e classificações adotadas. 
Algumas características inerentes das MPMEs são ressaltadas por Lezana 
(1995): a interdependência entre o proprietário e administrador, numa relação 
híbrida, o foco em nichos específicos de mercado, sem domínio completo do setor 
em que atua e uma estrutura organizacional simplificada, pouco preocupada com 
níveis hierárquicos. De forma diversa da grande empresa, a MPME, segundo 
Almeida (1995), possui uma gestão pessoal e informal, com forte caráter intuitivo na 
tomada de decisões. Cher (1991) afirma que não é raro encontrar nas pequenas 
empresas uma vinculação excessiva entre empresa e proprietário, em que os 
objetivos desse último acabam sendo os mesmos objetivos da empresa. 
O estudo de Barros Neto (1999), baseado em múltiplo estudo de caso em 
pequenas empresas da área de construção civil no Rio Grande do Sul, identifica 
características típicas destas empresas, além da forte ascendência do proprietário 
sobre todo corpo funcional da empresa, quais sejam: as comunicações fluem 
informalmente na estrutura; fluxo de trabalho tende a ser flexível; ambiente mais 




fortemente baseado no carisma; certa aversão à burocratização das atividades; 
valorização do curto prazo em detrimento do longo prazo; empresas enxutas e com 
boa mobilidade e fácil gestão; executivos tendem a tomar decisões com base na 
intuição e no bom senso e não valorizam a falta de análise, priorizando a ação 
imediata por meio do processo de tentativa e erro. 
Considerados estes contornos teóricos, com a pesquisa realizada a cerca da 
abordagem apresentada pelos estudos científicos, publicados de 2006 a 2011, sobre 
processo decisório na MPME, torna-se possível a identificação dos principais 
conceitos adotados, permitindo demonstrar o estágio atual do desenvolvimento 
deste campo de conhecimento. 
 
2.2 Modelos de Decisão 
 
Para Ferreira (2008, p. 145) decidir caracteriza-se como: 
 
Ato que se apóia nos passos antecedentes da percepção e avaliação das 
condições oferecidas, constitui a essência dos atos humanos, ao reunir a 
capacidade de captar informações, analisá-las e ponderar sobre elas, 
abrindo caminho, assim, para a função especial do pensar, que, seguido 
pelo agir, pode criar e transformar. 
 
Outro conceito relacionado é de que a tomada de decisão compreende um 
processo básico e está relacionada a toda atividade humana. Suas raízes são tão 
fundamentais que tomam um significado orgânico, vital. (GOMES, 2007; MILLER; 
STARR, 1970). 
A principal atividade de um executivo é tomar decisões. Esta é, também, a 
sua mais difícil e arriscada atividade, uma vez que consiste não apenas em tomar as 
próprias decisões, como, também, se responsabilizar por grande parte das decisões 
tomadas em toda a organização. (SIMON, 1965) 
Para Shimizu (2006), no entanto, é impossível ter-se sempre uma decisão 
bem tomada nas organizações, uma vez que com exceção de problemas de rotina, 
bem conhecidos e com estrutura de opções bem definida, o processo de formular 
alternativas de decisão e escolher a melhor delas é geralmente caótico e complexo. 




completa dos objetivos e dos meios que definem o problema de decisão. Complexo 
porque a incerteza, a falta de estruturação e o tamanho do problema podem 
prejudicar a aplicação sistemática da maior parte das metodologias de decisão, as 
quais frequentemente utilizam julgamentos subjetivos.  
As decisões do dia-a-dia são tomadas habitualmente tendo-se como base 
poucos critérios, geralmente de caráter econômico. Decisões complexas, no entanto, 
devem levar em conta, também, fatores subjetivos, muitas vezes não quantificáveis. 
Ao discutir os modelos decisão, Choo (2003) aborda quatro modelos de 
tomada de decisão presentes nas organizações: o modelo racional, o modelo 
processual, o modelo político e o modelo anárquico. 
O modelo racional foi desenvolvido, inicialmente, por March e Simon (1975), 
e desenvolvido por Cyert e March (1992) e March (1994), o qual apresenta a tomada 
de decisões como um ato orientado para objetivos e guiado por problemas, sendo o 
comportamento de escolha regulado por normas e rotinas, de modo que a 
organização possa agir de uma maneira procedimental e intencionalmente racional. 
Devido aos limites cognitivos da mente humana e à complexidade dos problemas 
que ela enfrenta, a tomada de decisão requer simplificações. 
O modelo processual é exemplificado no trabalho de Mintzberg, Raisinghani e 
Théorêt (1976). Dada a complexidade e amplitude das decisões, principalmente do 
tipo estratégicas, o modelo possui três fases decisórias principais, três rotinas de 
apoio às decisões e seis grupos de fatores dinâmicos. A primeira fase, de 
identificação, reconhece a necessidade de se tomar uma decisão e desenvolve a 
compreensão das questões implicadas na decisão, e consiste em rotinas de 
reconhecimento e de diagnóstico. Na rotina de reconhecimento, a necessidade de 
uma decisão é definida como uma necessidade de informação. Na rotina de 
diagnóstico, tenta-se compreender os estímulos que desencadeiam a decisão e as 
relações causais relevantes para a situação, através da atividade de busca de 
informação, envolvendo a “consulta aos canais de informação existentes e a 
abertura de novos canais para esclarecer e definir os problemas”. 
Na segunda fase, de desenvolvimento, ocorre a busca de uma ou mais 
soluções para o problema ou a criação de uma oportunidade, e consiste em rotinas 




Na terceira fase, de seleção, as alternativas são avaliadas e ocorre a escolha 
de uma solução a ser colocada em prática. Consiste em rotinas de sondagem, de 
avaliação-escolha (julgamento, negociação/barganha e análise) e de autorização. 
No modelo político, desenvolvido por Allison (1972), o processo decisório 
reconhece a existência de diferentes “jogadores”, os quais ocupam diferentes 
posições e exercem graus diferentes de influência, de acordo com as regras e seu 
poder de barganha. Assim, as decisões resultam menos de uma escolha racional do 
que dos altos e baixos da política.  
Finalmente, no modelo anárquico, as organizações são consideradas 
“anarquias organizadas”, onde as situações de decisão são caracterizadas por 
preferências problemáticas (mal definidas e incoerentes), tecnologia obscura (onde 
os processos e procedimentos não são bem entendidos) e por uma participação 
fluida (onde as pessoas dedicam às atividades uma quantidade de tempo e esforço 
variáveis). Este modelo é discutido com referência ao “modelo da lata de lixo” 
proposto por Cohen, March e Olsen (1972), onde vários tipos de problemas e 
soluções são atirados pelos participantes, à medida que vão sendo gerados, e as 
decisões resultam do encontro de correntes independentes de problemas, soluções, 
participantes e situações de escolha. 
Independentemente do modelo de decisão a ser utilizado por uma 
organização, Choo (2003) destaca que:  
 
O ambiente organizacional no qual a decisão ocorre é definido, no mínimo, 
por duas propriedades: a estrutura e a clareza dos objetivos organizacionais, 
que têm um impacto sobre as preferências e escolhas, e a incerteza ou 
quantidade da informação sobre os métodos e processos pelos quais as 
tarefas devem ser cumpridas e os objetivos devem ser atingidos. 
 
A oportunidade e o contexto tornam-se contingências importantes, onde 
fatores como o momento oportuno, influência e esforço influem na escolha das 
ações ou decisões. 
Ainda discutindo o modelo processual, segundo Mintzberg et al. (1976), os 
processos decisórios não-estruturados se caracterizam como aqueles para os quais 
não existe, de forma pré-determinada e explícita, um conjunto de respostas 
ordenadas na organização. Para Harrison (1993), o modelo processual de tomada 




longo prazo para as organizações, ou seja, decisões de caráter estratégico. Esta 
afirmação é confirmada por Mafra Pereira e Barbosa (2008) ao analisar modelos de 
tomada de decisão estratégica em empresas de pequeno porte, cujos resultados 
indicam uma sequência de etapas no processo decisório, organizadas em três 
grandes momentos: o de pré-decisão, o de decisão propriamente dita e o de pós-
decisão, e que se assemelha às etapas presentes no modelo processual.  
O momento de pré-decisão é formado por quatro passos, referentes à 
identificação da necessidade de decisão e do tipo de informação necessária, da 
escolha das fontes de informação e do conteúdo obtido ao final do processo de 
busca. O segundo momento inclui a decisão propriamente dita, e os fatores que 
efetivamente mais a influenciaram. O momento de pós-decisão é formado por três 
passos, e correspondem à implementação da decisão escolhida, da avaliação sobre 
os resultados obtidos e do registro da decisão como conhecimento explícito para 
futuras decisões similares. 
Na perspectiva de Daft (2002, p. 374) são descritas duas abordagens: 
abordagem racional (como deveriam ser tomadas as decisões) e a perspectiva da 
racionalidade limitada (como as decisões devem ser tomadas). 
A abordagem racional prevê a sistematização do processo decisório numa 
sequência, passo a passo, da identificação do problema à solução escolhida. 
Caracteriza-se como modelo ideal para tomada de decisão, contudo, pode ser 
impraticável em ambientes de grande incerteza. Daft (2002, p. 374) afirma que: 
 
Sempre que possível, eles [os gerentes] devem adotar procedimentos 
sistemáticos para tomar decisões. Quando os gerentes possuem um 
conhecimento profundo do processo de tomada de decisão racional, isso 
pode ajudá-los a tomar decisões melhores mesmo na falta de informações 
claras.  
 
A perspectiva da racionalidade limitada considera o aspecto humano e 
organizacional de acordo com suas debilidades e vulnerabilidades. Essa perspectiva 
é aplicável na resolução de problemas onde a concorrência é acirrada e a decisão 
exige rapidez do gestor. Em ambientes caracterizados pela constante mudança “[...] 
a tentativa de ser racional é cerceada (limitada) pela enorme complexidade de 
muitos problemas. Existe um limite para o nível de racionalidade para os gerentes” 




racionalidade limitada com a tomada intuitiva de decisão. Para aquele autor, a 
intuição é fundamentada pela experiência profissional acumulada e pelo bom senso. 
Não representa, portanto, arbitramento de alternativa de solução (decisão). Na 
história recente das organizações têm-se casos de decisões respaldadas pela 
intuição – advinda do conhecimento profissional acumulado sistemicamente, 
coerente com o bom senso das condições organizacionais. 
O paradigma construtivista de processo decisório, segundo Ensslin, 
Montebeller e Noronha (2001, p. 35-36), é adotado pelas metodologias voltadas ao 
apoio à decisão. Por esse paradigma, os valores do decisor influenciam o processo 
e devem ser considerados. Nesse prisma, as metodologias de apoio à decisão não 
objetivam definir uma única solução, mas sim, indicar um conjunto de alternativas 
que levem à decisão (ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001, p, 35-36). 
Há entendimento de que não existe conceito de certo ou errado para a 
adoção de uma das duas abordagens (racionalista – modelos apresentados como 
um processamento cartesiano, e construtivista – voltado para o processo cognitivo 
dos envolvidos). A depender do contexto, da situação-problema que fomenta o 
processo decisório, uma das abordagens deve ser empregada isoladamente. A 
racionalista se aplica a cenários de pouca mutabilidade, em que cálculos 
matemáticos (Pesquisa Operacional) são suficientes para indicação da alternativa ao 
problema. A abordagem construtivista é demandada em cenários complexos, em 
que os aspectos subjetivos (comportamento dos envolvidos) devem ser 
considerados. 
De acordo com Saaty (1991), há duas maneiras de decidir: por intuição ou por 
análise. A decisão intuitiva não é suportada por dados ou documentação podendo 
parecer arbitrária e ela é tomada tendo-se por base as informações acumuladas pelo 
decisor, possivelmente enviesada por seus próprios valores, enquanto que a decisão 
analítica, quando utilizada coletivamente em uma corporação, possibilita valores 
compartilhados.  
Para a tomada de decisão analítica, Turban e Aronso (1998) e Turban, Rainer 
e Potter (2003) consideram ser adequado estabelecerem-se modelos que 
representem uma simplificação ou uma abstração da realidade, uma vez ser esta 
muito complexa para ser copiada com exatidão e ainda pelo fato da maior parte da 




Consideram, então, que as tomadas de decisão podem seguir os seguintes 
modelos: 
− Modelos icônicos: é a réplica física de um sistema, geralmente em escala 
diferente da original, podendo ser em escala, três dimensões, etc.. Exemplo 
típico é o de aeroplanos em teste de túnel de ventos. 
− Modelos analógicos: não se parece com o real, mas se comporta como tal. 
Exemplo típico é o de um organograma retratando as relações entre estrutura, 
autoridade e responsabilidade. 
− Modelos matemáticos: possibilitam modelar relações complexas e/ou fazer 
experimentos com essas relações. Esse modelo é utilizado na maioria das 
análises de SSD (sistemas de suporte à decisão). 
− Modelos mentais: fornece uma descrição de como uma pessoa interpreta uma 
situação, incluindo crenças, suposições, relacionamentos e fluxos de trabalho, 
conforme percebido por ela e, geralmente, o seu desenvolvimento é a primeira 
etapa de uma modelagem de decisão, que poderá depois migrar para outras 
modelagens. Tem importância, também, para interação entre pessoas e 
computadores. 
Shimizu (2006) considera ainda os modelos verbais, quando são descritos ou 
representados por palavras e sentenças, tais como, questionários e sistemas 
especialistas. Ele denomina os modelos icônicos como físico e os modelos 
analógicos como esquemáticos. Para ele, a escolha de um modelo depende da 
finalidade da decisão, da limitação do tempo e custo e ainda, da complexidade do 
problema, sendo que esta depende da quantidade de variáveis e/ou objetivos de 
quanto eles estão sujeitos a riscos de incerteza e, também, quanto ao seu modo de 
imprecisão, nebulosidade ou difusão. 
Por isto, conforme o grau de incerteza, para Shimizu (2006) os problemas 
podem ser classificados em: problemas com certeza completa, quando os valores 
das variáveis e objetivos são conhecidos; problemas com risco ou incerteza, quando 
os valores das variáveis e os objetivos dependem de uma lei de probabilidade; e 
problemas com incerteza extrema, quando os valores das variáveis e dos objetivos 
não são conhecidos e devemos usar algum tipo de sorteio para efetuar a decisão.  
Os decisores podem atuar em diversos níveis nas organizações e, 




As decisões estruturadas são usualmente aquelas tomadas por decisores que 
atuam na administração operacional, como supervisores de linha, chefes de 
departamento ou gerentes de operações e envolvem os casos que os 
procedimentos a serem seguidos podem ser definidos antecipadamente. São, 
portanto, decisões que estão relacionadas a problemas de rotina e repetitivos, 
determinados por regras, procedimentos ou hábitos, o que possibilitam soluções 
padronizadas, não necessitando serem tratadas como se fossem novas a cada vez 
que precisam ser tomadas. Essas decisões podem ser aplicadas tanto em questões 
complexas quanto simples.  (TURBAN; RAINER; POTTER, 2003; TURBAN; 
McLEAN; WETHERBE, 2004; O’BRIEN, 2004; LAUDON; LAUDON, 2004; STAIR; 
REYNOLDS, 2006; SIMON, 1965) 
As decisões semi-estruturadas geralmente são efetuadas por decisores que 
atuam na administração tática, como gerentes de unidades de negócios e exigem 
uma combinação de procedimentos padronizados com avaliações pessoais. 
Elaborar orçamentos ou fazer análises de aquisição de capital, por exemplo, são 
situações com essas características (TURBAN; RAINER; POTTER, 2003; TURBAN; 
McLEAN; WETHERBE, 2004; O’BRIEN, 2004; LAUDON; LAUDON, 2004; STAIR; 
REYNOLDS, 2006; SIMON, 1965) 
As decisões não-estruturadas referem-se a problemas difusos, complexos 
para os quais não há soluções prontas. Estas são geralmente as decisões tomadas 
pela alta gerência das empresas e atendem, portanto, à administração estratégica 
(TURBAN; RAINER; POTTER, 2003; TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004; 
O’BRIEN, 2004; LAUDON; LAUDON, 2004; STAIR; REYNOLDS, 2006; SIMON, 
1965). Não existe, neste caso, um método pré-concebido de tratar o problema, uma 
vez que, segundo Simon (1965) ou ele não havia aparecido anteriormente ou porque 
a sua natureza e estrutura são complexas ou de difícil compreensão, ou ainda, por 
ser tão importante que merece um tratamento sob medida. 
Dos decisores exige-se, então, o bom senso, capacidade de avaliação e 
perspicácia na definição dos problemas, pois cada uma das decisões é inusitada, 
importante e não rotineira, não havendo procedimentos bem entendidos ou pré-
definidos para tomá-las. (GORRY; SCOTT-MORTON apud MEDEIROS JR., 2007). 
Partindo desse pressuposto, as organizações têm buscado programas de 




programadas, capacitando-os a analisar os problemas de forma mais sistemática e a 
tomar decisões lógicas com maior probabilidade de sucesso.  
A seguir são apresentados os principais modelos de decisão e os autores que 
discutem cada modelo (Quadro 3). 
 
Quadro 3 – Quadro de principais definições e modelos de decisão 
Principais definições e modelos de decisão 
Principais referências Modelos / autores que definem ou discutem a 
definição 
Choo (2003) Modelo Racional 
March e Simon (1975) 
Cyert e March (1992) 
March (1994) 
Modelo Processual 




Cohen, March e Olsen (1972) 
Daft (2002) Abordagem Racional 
Abordagem da Racionalidade Limitada 
Ensslin, Montebeller e Noronha (2001) Metodologia Multi-critérios 
Saaty (1991) Decisão por intuição 
Decisão analítica (estruturada, semi-estruturada e não 
estruturada) 
Turban e Aronso (1998) e Turban, Rainer e Potter 
(2003) 
Fontes: Elaborado pelo autor, adaptado de Choo (2003), Daft (2002), Ensslin, Montebeller e Noronha 
(2001), Saaty (1991), March e Simon (1975), Cyert e March (1992), March (1994), Mintzberg, 
Raisinghani e Théorêt (1976), Allinson (1972), Cohen, March e Olsen (1972), Turban e Aronso (1998) 
e Turban, Rainer e Potter (2003). 
 
2.3 Processo Decisório 
 
O processo decisório é compreendido a partir do conceito de decisão que se 
refere ao julgamento de um indivíduo a respeito de situações ou problemas com 
mais de uma opção de escolha ou alternativa de uma linha de ação para resolvê-los 
ou aproveitar uma oportunidade. Segundo Bazerman (2004, p.4), julgamento refere-
se a aspectos cognitivos de tomada de decisões. O autor apresenta seis etapas 




1. Definição do problema, que deve ser bem especificado. Entretanto, 
indivíduos agem sem ter uma compreensão completa do problema a ser resolvido. 
Os erros comuns nessa fase são: definir o problema em termos de soluções já 
propostas, deixar de notar um problema maior e diagnosticar um problema em 
termos dos sintomas apresentados; 
2. Identificação de critérios. Critérios são os parâmetros e objetivos que a 
solução deve respeitar e atingir. O tomador de decisões racional deve identificar 
todos os critérios relevantes no processo em que está envolvido; 
3. Ponderação dos critérios, hierarquizar os critérios por sua importância e 
valor para o tomador de decisões; 
4. Desenvolvimento de alternativas, que é a identificação de possíveis cursos 
de ação. Deve-se evitar o erro de se perder em informações e em pesquisas de 
alternativas, criando uma barreira à tomada efetiva de decisões; 
5. Classificação de cada alternativa conforme os critérios. Nesta fase o 
decisor pondera o quanto cada solução atende a cada um dos critérios; e 
6. Identificação da solução ótima. Teoricamente, depois de ter completado 
todas as cinco etapas, o processo de identificação da solução ótima consiste em: 
multiplicar as classificação da etapa 5 pelo peso de cada critério, somar as 
classificações ponderadas de todos os critérios para cada alternativa e escolher a 
solução cuja soma das classificações seja a mais alta. 
No entanto, o modelo racional é baseado em um conjunto de premissas que 
determinam como uma decisão deve ser tomada e não como a decisão é tomada. 
Bazerman (2004, p.7), citando Simon, sugere que o julgamento individual está 
sujeito às restrições de racionalidade. Isso ocorre porque o decisor utiliza-se de 
poucas informações em sua memória, e porque as limitações de inteligência e de 
percepção restringem a capacidade dos tomadores de decisão identificarem a 
solução ótima. 
Para compensar as deficiências colocadas, os tomadores de decisão utilizam-
se de estratégias simplificadoras, denominadas de heurísticas. 
Heurísticas são regras padrão que orientam o julgamento do indivíduo. Em 
geral as heurísticas são úteis, mas sua utilidade, eventualmente, pode ser 
comprometida por vieses do decisor, em razão das graves limitações que enfrenta o 





Orasanu (apud BERNHARDT, 2004), apresenta exemplo em metáfora 
comparando a tomada de decisão nas empresas com os aspectos relacionados com 
as decisões de tripulação em vôo, escreve que tanto, construtores de aeronaves, 
como organizações que as operam, procuram reduzir as necessidades das equipes 
de se envolverem em processos complexos de tomada de decisão. A tentativa se 
faz por meio da automatização dos sistemas operacionais e pelo abastecimento de 
procedimentos padronizados e check lists para cobrir as possíveis falhas ou 
emergências. 
Orasanu (apud BERNHARDT, 2004) continua sua argumentação escrevendo 
que, apesar de todos os esforços de simplificação, decisões pobres podem ocorrer, 
mesmo quando em situações bastante simples, em razão da presença de condições 
que ampliam o risco. Em outros casos, variáveis contigenciais, ambientais e, em 
raríssimas vezes, problemas graves de equipamentos de vôo, tornam todos os 
esforços de simplificação do processo decisório para os tripulantes, inúteis. A única 
saída para que se mantenha a segurança, segundo o autor, é o treinamento da 
equipe para que se chegue aos melhores julgamentos e decisões em situações 
difíceis. 
As adaptações para as organizações não parecem ser muito difíceis. 
Similarmente a uma aeronave, esforços para a simplificação de procedimentos e 
para o controle maior do processo decisório são empreendidos pelas empresas, que 
podem ocorrer por meio de: normas, políticas, estatutos, manuais, procedimentos 
formais, rotinas, etc., reforçando as aproximações entre empresas e a cabine de 
uma aeronave. 
Dada a impossibilidade, tanto para equipes em empresas como para 
tripulações em vôo, de se desenvolver em sistemas à prova de erros ou totalmente 
automatizados para a tomada de decisões nas diversas situações que se impõe, 
emerge a necessidade de capacitar os envolvidos, para decidir nas mais diversas 
circunstâncias. 
A tomada de decisão em aspectos estratégicos, por sua própria natureza, é 
caracterizada por risco e incerteza consideráveis. Mudanças rápidas e amplamente 
imprevisíveis podem mudar rapidamente os planos em estratégias ineficazes. Além 
de envolver mais de uma área da empresa, as decisões estratégicas geralmente 
requerem a obtenção e alocação de recursos dimensionados (humanos, físicos, 




transformações, aumentando ainda mais sua complexidade (WRIGHT, KROLL, 
PARNELL, 2000, p.34) 
Wright, Kroll, Parnell (2000, p.35), ainda argumentam que existe no processo 
decisório um grande número de relações e de efeitos. No caso das decisões 
coletivas, os resultados e efeitos, do ponto de vista decisório, são muito mais 
complexos, tendo em vista o número de variáveis e as relações de intercorrências 
entre elas, o que torna o processo decisório uma atividade dinâmica, criativa, 
interativa e sequencial. 
Assim, importante considerar aspectos no contexto das micro, pequenas e 
médias empresas que possam abordar também a participação dos envolvidos na 
tomada de decisão, o que alguns autores definem como o estrategista. 
Oliveira (2005, p.40) aponta que uma das características mais significativas 
do estrategista é a adequada tomada de decisões, seja ela no aspecto estratégico, 
tático ou operacional. Todavia, continua o autor, entre o que o executivo sabe ou o 
que supõe saber, e o que faz, ou seja, a prática efetiva, existe grande distância. 
Neste contexto, Oliveira (2005, p.43), visando oferecer uma reflexão, sugere alguns 
aspectos que devem ser evitados em um processo de tomada de decisão 
estratégica: 
• Não distinguir o que pode e o que não pode ser mudado; 
• Não se envolver em problemas para os quais não possui autoridade; 
• Gastar tempo em problemas irrelevantes; 
• Ser reativo, estar sempre a reboque dos acontecimentos; 
• Lamentar mais do que buscar soluções; 
• Quando diante de informações desagradáveis, usar mecanismo 
psicológicos para evitar os fatos: defesa, negociação, refeição, 
distorção desacreditação, etc. 
• Tomar decisões com base em análises apressadas e superficiais; 
• Não descrever a situação de forma adequada, evitando ou 
desprezando fatos e informações pertinentes e, consequentemente, 
não definindo adequadamente a situação problema; 
• Não separar causa e efeito, atendo-se nos efeitos e não nas causas 
de um problema; 
• Optar por uma opção, sem antes ter formulado um conjunto 
suficiente de alternativas; 
• Confundir alternativa com solução; 
• Acreditar que exista alternativa que não tenha pontos negativos e, 
por isso, não explicitá-los; 
• Querer impor as decisões em situações em que há grande 





No âmbito das micro e pequenas empresas, este papel de estrategista tende 
a centrar-se no proprietário-administrador, levando a análise destas características 
destacadas por Oliveira (2005) sobre o desenvolvimento dos estudos que procuram 
explorar e descrever o comportamento do estrategista na tomada de decisão. 
A exemplo de estudos atuais nesta área pode-se citar Gerletti (2009) que 
alerta quanto a um fator preponderante na tomada de decisão, sobretudo em 
pequenas empresas, o apego aos padrões do passado. Este compromete as 
decisões ao cegar o gestor de duas formas: resposta automática e projeção cega do 
passado. Seu estudo indica que a forma mais frequente de análise “racional” 
envolve projetar séries de eventos passados para o futuro, sendo indispensável 
incorporar as perspectivas de mudança a esta prática. 
Em outra pesquisa sobre o tema, Dalla, Gonçalves e Muniz (2009), destacam 
em seu estudo que os dirigentes entrevistados de pequenas e médias empresas 
avaliaram que em seu processo ideal de construção da estratégia há a necessidade 
de uma mescla entre a consideração das práticas atuais e as tendências de mais 
longo prazo, enquanto que demonstraram um enfoque mais voltado para as 
situações e resultados do presente quando tomam suas decisões. Os autores 
consideraram ainda que a possível alteração desse enfoque pode incorrer em maior 
formalização desse processo. E individualmente, notou-se no estudo uma visão de 
mais longo prazo e alguma formalização nas empresas que dispõem de dirigentes 
com maior formação educacional, demonstrando a influência do perfil empresário-
administrador sobre o modelo adotado. 
Evidencia-se, que além dos aspectos técnicos as pesquisas desenvolvidas 
buscam delinear os aspectos comportamentais, o que indica a importância e 
influência de fatores relacionados à pessoa que toma a decisão. 
Partindo para o aspecto técnico, tem-se o exemplo de Miglioli (2006) que 
destaca que acerca da utilização das ferramentas informatizadas de apoio à decisão 
das pequenas empresas, e pautado pelo estudo das particularidades presentes na 
gestão e no processo decisório destas empresas, concluído que a utilização efetiva 







O presente capítulo apresenta a metodologia de estudo, procurando elucidar 
as ações adotadas para a realização do trabalho de pesquisa. Inicialmente, 
importante considerar que o escopo definido se restringe às publicações científicas, 
as quais se apresentam algumas considerações sobre os critério e qualidade dos 
meios de divulgação e produção, em conseguinte apresenta-se as seções: tipologia 
do estudo, procedimentos metodológicos, processo de seleção dos periódicos, 
dissertações e teses, processo de identificação e seleção dos artigos, dissertações e 
teses, e definição das categorias de análise eleitas no estudo. 
 
3.1 Tipologia do Estudo 
 
Trata-se de um estudo bibliográfico de abordagem qualitativa. Este tipo de 
estudo, Segundo Gil (1999), abrange a leitura, análise e interpretação de obras de 
referência, teses e dissertações, periódicos científicos, anais de encontros científicos 
e periódicos de indexação e de resumo. Envolve uma análise atenta e sistemática 
que se faz acompanhar de anotações e fichamentos. Seu objetivo é levar ao 
conhecimento das diferentes contribuições científicas disponíveis sobre determinado 
tema. Estudos desta natureza dão suporte a todas as fases de qualquer tipo de 
pesquisa, uma vez que auxilia na definição do problema, na determinação dos 
objetivos, na construção de hipóteses, na fundamentação da justificativa da escolha 
do tema e na elaboração do relatório final. 
Sobre pesquisa bibliográfica, Martins (2000) afirma que se trata de estudo 
para conhecer as contribuições científicas em relação a determinado assunto e tem 
como objetivo recolher, selecionar, analisar e interpretar as contribuições teóricas já 
existentes sobre determinado assunto. 
Quanto à abordagem qualitativa adotada, o foco não foi a quantificação, mas 
a interpretação dos fenômenos e a atribuição de significados. O pesquisador é um 
elemento chave na pesquisa qualitativa e o ambiente natural é a sua principal fonte 
de dados (SIENA, 2009). Embora metodologicamente a pesquisa não se caracterize 




descritiva foi utilizada para a organização e validação das informações visando a 
sistematização e análise. 
Considerando o objetivo proposto, o procedimento metodológico adotado foi 
concebido como uma pesquisa exploratória. Segundo Vergara (2003), a 
investigação exploratória é realizada em área na qual há pouco conhecimento 
acumulado e sistematizado que, por sua natureza de sondagem, não comporta 
hipóteses que, todavia, poderão surgir durante ou ao final da pesquisa. 
Quanto à finalidade das pesquisas exploratórias, Gil (1999) apresenta que 
elas buscam desenvolver, esclarecer e modificar idéias, tendo em vista a formulação 
de problemas mais precisos ou hipóteses pesquisáveis para estudos posteriores. 
Destaca, ainda, que pesquisas dessa natureza, habitualmente, envolvem 
levantamento bibliográfico e pesquisa documental para sua realização. 
No aspecto da amplitude da abordagem, cumpre destacar que o protocolo da 
pesquisa, que inicialmente pretendia a busca citada acima, em micro e pequenas 
empresas, foi ampliada incluindo também a média empresa, como se demonstra na 
descrição das fontes da mesma. 
Dessa forma, este estudo buscou a identificação e compilação das 
abordagens apresentadas pelas publicações científicas dos trabalhos associados ao 
tema Processo Decisório em Micro, Pequenas e Médias Empresas no âmbito dos 
trabalhos publicados nos periódicos sobre o tema, dissertações e teses, na área de 
administração, abrangendo o período de 2006 a 2011, a partir de uma abordagem 
exploratória, além da utilização de obras de referência sobre o assunto para 
discussão das abordagens encontradas na pesquisa. 
Para análise e interpretação dos dados foi utilizada a análise de conteúdo, 
segundo Bardin (2002, p. 42), que se resume em: 
 
Um conjunto de técnicas de análise das comunicações, visando obter, por 
procedimentos, sistemáticos e objetivos de descrição do conteúdo das 
mensagens, indicadores (quantitativos ou não) que permitam a inferência de 
conhecimentos relativos às condições de produção/recepção (variáveis 
inferidas) destas mensagens. 
 
Assim, foram adotados os procedimentos preconizados por Bardin (2002) 





Figura 1 – Desenvolvimento da análise de conteúdo 
 






Detalhando as três principais fases tem-se: 
 
a. Pré-Análise 
É a fase de organização do material para análise, visa operacionalizar e 
sistematizar as idéias, formular objetivos, hipóteses e determinar o corpus da 
análise, através da elaboração de um plano de análise. Nesta fase são adotadas as 
seguintes medidas: 
• leitura “flutuante” dos documentos a analisar; 
• escolha dos documentos a serem submetidos a análise; 
• formulação das hipóteses e objetivos; 
• elaboração dos indicadores e referenciação dos índices para fundamentar a 
interpretação final;  
• preparação do material. 
 
b. Descrição Analítica ou Exploração do Material 
Esta é a fase de análise propriamente dita. Consiste de operações de 
codificação, classificação e categorização de acordo com as regras delimitadas. 
Codificação é o “por que” e “como” realizar a análise de conteúdo e é assim 
conceituada: “A codificação é o processo pelo qual os dados brutos são 
transformados sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma 
descrição das características pertinentes do conteúdo.” (O. R. HOLSTIL apud 
Bardin, 2002, p 97). 
A organização da codificação de uma análise quantitativa e categorial 
compreende três fases: 
• recorte: escolha das unidades; 
• a enumeração: escolha das regras de contagem; e, 
• a classificação e a agregação: escolha das categorias. 
Richardson (2007, p.243) diz que “Entre as possibilidades de categorização, a 
mais utilizada, mais rápida e eficaz, sempre que se aplique a conteúdos diretos 
(manifestos) e simples, é a análise por temas ou análise temática.” Ainda de acordo 
com esse autor, a categorização, necessariamente, não precisa ser definida a priori, 
pode surgir ao longo do trabalho de classificação progressiva dos elementos. 
Para a definição das categorias o analista deve trabalhar buscando amparo 




definidas e retorna à teoria para confirmar a sustentação teórica visando à obtenção 
de categorias adequadas à análise dos dados. 
 
c. Tratamento dos Resultados Obtidos, a Inferência e Interpretação 
Os resultados obtidos pela análise de conteúdo devem ser tratados para 
tornarem-se significativos e também serem considerados válidos. Para o tratamento 
podem ser utilizadas operações estatísticas simples ou complexas ou a utilização de 
programas de computador para auxiliar na identificação de elementos que 
identifiquem a frequência, presença ou ausência de unidades de registro definidas 
na fase de codificação. 
 
Conforme Richardson (2007) na fase de tratamento dos resultados uma das 
etapas mais significativas é a interpretação, que se dá por inferência, ou dedução, o 
que em análise de conteúdo é considerada uma interpretação controlada porque a 
dedução por raciocínio é baseada nos elementos da análise a partir dos seus pólos: 
o emissor, o receptor, o meio e a mensagem propriamente dita. 
A fase de interpretação inferencial é o momento em que o analista procede à 
comparação entre os achados de pesquisa com a teoria usada como referencial 
para confirmar ou não que a pesquisa empírica corresponde a visão da teoria, como 
critério de validação exigido pela pesquisa qualitativa, fundamentando as 
conclusões. 
Nesta fase o analista reflete sobre o material de pesquisa trabalhado e os 
resultados obtidos, considerando as várias possibilidades de comparação entre as 
categorias definidas para análise do conteúdo dos documentos que serviram de 
base para a pesquisa, retornando tantas vezes quantas forem necessárias ao 
referencial teórico que serviu de base para a definição das categorias. 
 
3.2 Publicações científicas: critérios e qualidade 
 
Considerando o escopo da pesquisa a respeito dos enfoques teóricos 
apresentados pelas publicações científicas em administração no período de 2006 a 
2011 sobre tomada de decisão nas empresas de menor porte, importante observar 





Segundo Meadows (1999, p.180) a publicação é um fator primordial na 
divulgação do conhecimento tanto para livros quanto para periódicos e, no caso da 
publicação científica, ela necessita ser aceita pela comunidade científica 
relacionada. Este, portanto, é um importante objetivo dos pesquisadores, 
especialmente, ainda que não exclusivamente, dos que pertencem ao mundo 
acadêmico, e por isso a comunidade científica deve examinar tais colaborações 
“antes de aceitá-las como parte do pensamento do grupo”.  
O autor indica ainda que “deve haver, portanto, alguma forma de controle de 
qualidade, aprovada pela comunidade, que possa ser aplicada ao material novo”. 
Esse controle é cumprido inicialmente pelos editores que assumem a 
responsabilidade de decidir se uma colaboração seguirá para publicação e, em caso 
afirmativo, de que forma será apresentada. 
 
A avaliação de periódicos certamente não é atividade recente. Desde 
sempre, quando um autor pondera, dentre várias revistas, para qual irá 
enviar seu mais novo “compuscrito” (ou, antigamente, “manuscrito”) está, 
implicitamente, realizando uma avaliação (se bem que esporádica, informal 
e quase sempre sem critérios objetivos). Igualmente, quando atua em 
bancas de concurso ou em julgamento de pedidos de auxílios e bolsas, e 
valoriza diferentemente os artigos publicados nos vários veículos, o 
pesquisador está avaliando esses veículos (a rigor, está transferindo ao 
artigo o conceito ou preconceito que tem da revista) (TRZESNIAK, 2006, 
p.346). 
 
A Coordenação de Aperfeiçoamento do Pessoal do Ensino Superior (CAPES), 
entre 1996-1997, sugeriu a criação da base de dados Qualis. Segundo Trzesniak 
(2006, p. 347), a proposta dessa base de dados seria criar uma classificação 
duplamente hierárquica dos veículos que publicam os resultados da pesquisa 
produzida pelos cursos de mestrado e doutorado do país. 
Sobre a avaliação dos periódicos científicos feita pelos indexadores, esta tem 
como objetivo o ingresso e à permanência do periódico, em aspectos técnico-
normativos, nas bases de dados. Sendo assim, não exige um grande envolvimento 
de pesquisadores especialistas de cada área do conhecimento. De acordo com 
Trzesniak (2006, p. 347), apenas após a criação do Scielo (Scientific Electronic 




seletivas, “a participação de especialistas das áreas (ad hoc) nas avaliações passa a 
ter um peso mais significativo”. 
Há ainda avaliação com objetivo de estabelecer a classificação hierárquica 
das publicações. Nesse caso são atribuídos níveis de hierarquias nos quais o 
periódico é avaliado com base num indicador de qualidade (A, B ou C) e com base 
num setor (internacional, nacional e local). O maior representante brasileiro dessa 
forma de avaliação é o Programa Qualis. Para Trzesniak (2006, p. 347) “atualmente, 
é incomum um pesquisador, ao encaminhar um artigo, não levar em conta a 
classificação Qualis do periódico. É cada vez mais comum ele se interessar acerca 
de como a avaliação Qualis é feita e em que critérios ela se baseia”. 
Segundo Gonçalves, Ramos e Castro (2006, p. 183) esse programa tem 
como objetivo classificar as revistas utilizadas para a divulgação da produção 
intelectual de docentes e alunos de pós-graduação, a fim de enquadrar as 
publicações em categorias indicativas de sua qualidade científica. Os mesmos 
autores explicitam que essa classificação, no entanto, é específica para o processo 
de avaliação acadêmica de cada área do conhecimento, e por esse motivo costuma 
gerar polêmicas na comunidade científica e entre os editores, uma vez que os 
critérios para a avaliação das revistas variam em cada área, o que faz com que 
algumas revistas sejam classificadas em categorias distintas, dependendo da 
comissão que as avaliou.  
Para as mesmas autoras, os critérios mais comuns utilizados para a 
classificação das revistas, considerando todas as áreas, são: corpo editorial, 
periodicidade, regularidade, distribuição, sistema de arbitragem, normalização, 
tiragem, indexação, entre outros, que podem ser adotados em sua totalidade ou em 
parte.  
Muitas áreas consideram como critério de qualidade o fator de impacto das 
revistas indexadas pelo ISI (Institute for Scientific Information), ainda que esses 
indicadores não estejam disponíveis para a maior parte das revistas analisadas 
pelas comissões. 
O índice internacional de referência para o conjunto dos periódicos é 
produzido pelo ISI, que faz parte atualmente do conglomerado da Thomson 
Scientific e é identificado pelo nome de Web of Science (WoS), um índice de 
publicações periódicas multidisciplinar que inclui em seus metadados, além dos 




resumo, as referências bibliográficas das citações feitas no artigo, que permitem que 
se obtenham, para cada artigo, as referências bibliográficas das citações recebidas 
de outros artigos publicados em periódicos indexados no mesmo índice (PACKER; 
MENEGHINI, 2006, p. 247). 
Segundo o site da Thomson Reuters, os pesquisadores podem encontrar, no 
WoS, informações nas áreas das ciências, ciências sociais, artes e humanidades 
nos 9.300 periódicos de pesquisa mais prestigiados no mundo. Os usuários podem 
acessar rápida e efetivamente esta informação inestimável e eficiente, utilizando 
capacidades de busca poderosas como a pesquisa de referência citada.  
Em resumo, o WoS contém mais de 36 milhões de registros, oferece mais de 
1,5 milhão de registros e mais de 23 milhões de referências citadas por ano em mais 
de 230 disciplinas em diversas áreas do conhecimento. Inclui informação 
bibliográfica completa, incluindo referências citadas e navegação em referências 
citadas. 
Sobre estes fundamentos, são destacados no capítulo de metodologia os 
meios adotados para o desenvolvimento do estudo das abordagens apresentadas 
pelas publicações científicas sobre processo decisório. 
 
3.3 Procedimentos Metodológicos do Estudo 
 
O estágio inicial, ou pré-análise conforme Bardin (2002), deste estudo 
desenvolveu-se como revisão e buscou uma fundamentação preliminar com os 
conceitos da teoria sobre tomada de decisão empresarial, utilizando-se de autores 
clássicos e de obras de referência acerca da mesma.  
O período definido na amplitude do estudo, 2006 a 2011, foi adotada com 
objetivo de resgatar os estudos mais atuais e através destes identificar o estágio de 
desenvolvimento, bem como as lacunas porventura existentes para novas 
pesquisas. Assim, neste período pode-se demonstrar os avanços obtidos diante da 
crescente importância das micro, pequenas e médias empresas no cenário 
econômico e social (La Rovere, 2001; Amaral Filho, 2011; Fontes e Nunes, 2010) e 
ainda a lacuna existente sobre a compreensão do comportamento destas empresas 




Definida a amplitude dos principais termos e abordagens referentes ao tema, 
partiu-se para a busca dos estudos científicos sobre o tema no período de recorte, 
2006 a 2011.  
Diante de tais parâmetros foi adotado o censo como processo estatístico de 
abordagem para avaliação das fontes pesquisadas, uma vez que utilizou-se todos os 
componentes da população, conforme Silva (1999),  que destaca ainda que este 
processo admite erro processual zero e tem confiabilidade de 100%. 
Assim, considerando a aplicação do censo, sobre todos os registros 
encontrados a partir dos parâmetros definidos, foi realizada a análise de conteúdo, 
conforme método de Bardin (2002), envolvendo a preparação, leitura, seleção e 
referenciação dos registros para discussão das dimensões e direções de análise. 
A base de fontes de dados inicialmente adotada foi do Institute for Scientific 
Information (ISI) – Web Of Science (WoS). O ISI é um índice de citações na web, 
multidisciplinar que indexa mais de 9.200 revistas ou publicações periódicas. Esta 
base indexa todos os itens significativos, correspondente aos periódicos mais 
citados em suas respectivas areas, e é atualizada semanalmente.  
O acesso foi realizado através do Portal de Periódicos da Capes, de forma 
livre, por meio da Biblioteca da Universidade Federal de Rondônia, instituição 
participante da rede de acesso ao portal. 
O Portal de Periódicos da Capes é uma biblioteca virtual que reúne e 
disponibiliza a instituições de ensino e pesquisa no Brasil o melhor da produção 
científica internacional. Ele conta atualmente com um acervo de mais de 29 mil 
periódicos com texto completo, 130 bases referenciais, nove bases dedicadas 
exclusivamente a patentes, além de livros, enciclopédias e obras de referência, 
normas técnicas, estatísticas e conteúdo audiovisual. 
A escolha da base de dados do Institute for Scientific Information (ISI) – Web 
Of Science (WoS)  se deve ao fato de ser referência internacional de indexação de 
produções científicas que reúne informações sobre artigos publicados a partir de 
1945 em mais de 9.200 periódicos em várias áreas do conhecimento.  Uma 
característica diferencial das bases de dados contidas na Web of Science em 
relação a outras bases de dados bibliográficas é a inclusão de dados referentes às 
citações nos seus registros de artigos. Essa característica cria a possibilidade de 




A pesquisa realizada na base de dados teve busca final realizada na data de 
30/06/2011 onde se encontrou 4.865 artigos a partir da expressão decision making, 
com filtro de pesquisa indicando o ano de publicação de 2006 a 2011. 
Posteriormente a busca foi refinada a partir da area Management, e após a seleção 
da area incluindo os termos micro* OR small* enterprise*, onde se encontrou 128 
artigos publicados (Apêndice A), os quais incluem aqueles que abordam a micro 
empresa, ou a micro e pequena empresa, ou a pequena e média empresa, ou a 
micro, pequena e média empresa, alcançando assim o maior número de resultados 
possíveis. 
Para fins comparativos, foi realizada busca geral com os termos micro* OR 
small* enterprise* na área Management, período de 2006 a 2011, como primeiro 
nível de pesquisa, onde se obteve o retorno de 491 registros. 
Estes dois resultados combinados demonstram que em geral no período de 
análise 491 estudos abordaram algum aspecto relacionado à micro, pequena e 
média empresa, esta última por decorrência dos estudos que a relaciona junto à 
pequena empresa. E de todos estes estudos a busca inicial demonstrou que 128 
pesquisas tratam da análise de algum tipo de decisão relacionada a estas empresas. 
Inicialmente, demonstrando incidência significante do tema processo de tomada de 
decisão nestes tipos de empresas. 
No quadro 4 se demonstra o resultado referente aos 128 estudos, de acordo 
com os periódicos onde foram publicados e a sua incidência: 
 
Quadro 4 – Resultado de periódicos da base ISI que atendem os parâmetros de 
busca 
Ord. Título do Periódico Registros 
Encontrados 
1 SMALL BUSINESS ECONOMICS 10 
2 MANAGEMENT DECISION 8 
3 INTERNATIONAL SMALL BUSINESS JOURNAL 6 
4 BRITISH JOURNAL OF MANAGEMENT 4 
5 EUROPEAN JOURNAL OF OPERATIONAL RESEARCH 4 
6 GROUP DECISION AND NEGOTIATION 4 
7 INTERNATIONAL JOURNAL OF STRATEGIC PROPERTY 
MANAGEMENT 
4 
8 JOURNAL OF SMALL BUSINESS MANAGEMENT 4 
9 TECHNOVATION 4 
10 E & M EKONOMIE A MANAGEMENT 3 
11 INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 3 
12 INTERNATIONAL JOURNAL OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 3 




14 JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES 3 
15 MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW 3 
16 ORGANIZATION SCIENCE 3 
17 RBGN-REVISTA BRASILEIRA DE GESTAO DE NEGOCIOS 3 
18 TOURISM MANAGEMENT 3 
19 ACADEMY OF MANAGEMENT REVIEW 2 
20 BALTIC JOURNAL OF MANAGEMENT 2 
21 CORPORATE GOVERNANCE-AN INTERNATIONAL REVIEW 2 
22 HUMAN RELATIONS 2 
23 INTERFACES 2 
24 JOURNAL OF INFORMATION TECHNOLOGY 2 
25 JOURNAL OF INTERNATIONAL BUSINESS STUDIES 2 
26 JOURNAL OF THE OPERATIONAL RESEARCH SOCIETY 2 
27 PERSONNEL REVIEW 2 
28 RESEARCH POLICY 2 
29 STRATEGIC MANAGEMENT JOURNAL 2 
30 SYSTEM DYNAMICS REVIEW 2 
31 SYSTEMS RESEARCH AND BEHAVIORAL SCIENCE 2 
32 ACTION RESEARCH 1 
33 ASIAN BUSINESS & MANAGEMENT 1 
34 BETRIEBSWIRTSCHAFTLICHE FORSCHUNG UND PRAXIS 1 
35 CANADIAN JOURNAL OF ADMINISTRATIVE SCIENCES-REVUE 
CANADIENNE DES SCIENCES DE L ADMINISTRATION 
1 
36 CHINESE MANAGEMENT STUDIES 1 
37 EUROPEAN JOURNAL OF INTERNATIONAL MANAGEMENT 1 
38 EUROPEAN JOURNAL OF WORK AND ORGANIZATIONAL 
PSYCHOLOGY 
1 
39 HARVARD BUSINESS REVIEW 1 
40 HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 1 
41 INFORMATION & MANAGEMENT 1 
42 INFORMATION SYSTEMS AND E-BUSINESS MANAGEMENT 1 
43 INFORMATION SYSTEMS RESEARCH 1 
44 INTERNATIONAL JOURNAL OF CONFLICT MANAGEMENT 1 
45 INTERNATIONAL JOURNAL OF MANPOWER 1 
46 INTERNATIONAL JOURNAL OF OPERATIONS & PRODUCTION 
MANAGEMENT 
1 
47 INTERNATIONAL JOURNAL OF SHIPPING AND TRANSPORT 
LOGISTICS 
1 
48 INTERNATIONAL JOURNAL OF TECHNOLOGY MANAGEMENT 1 
49 JOURNAL OF INTERNATIONAL MANAGEMENT 1 
50 LEADERSHIP QUARTERLY 1 
51 LONG RANGE PLANNING 1 
52 MANAGEMENT INTERNATIONAL REVIEW 1 
53 MIS QUARTERLY 1 
54 RAE-REVISTA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS 1 
55 REVISTA VENEZOLANA DE GERENCIA 1 
56 SERVICE INDUSTRIES JOURNAL 1 
57 SMALL GROUP RESEARCH 1 
58 ZEITSCHRIFT FUR PERSONALFORSCHUNG 1 
TOTAL 128 
 




Destaca-se que para a composição das fontes, foi expandido o objetivo inicial 
de protocolo da pesquisa, que foi de analisar o tema no âmbito das micro e 
pequenas empresas, pois se percebeu que a produção científica disponível aborda 
em diversos casos a média empresa, e ainda o fato de alguns países não adotarem 
a classificação de micro empresa, como abordado no referencial teórico, passando 
assim a compor o objeto do estudo e ampliando seu escopo. 
Assim, a definição do termo da pesquisa à base de dados citado 
anteriormente (micro* OR small* enterprise*) permitiu resgatar fontes que tratam do 
tema processo decisório em micro, ou em pequena, ou em micro e pequena, ou em 
micro, pequena e média empresa, fato que se mostrou necessário na presente 
pesquisa, pois o protocolo inicial que definia como objeto a micro e pequena 
empresa não permitiu a obtenção de número de fontes significativas, além dos 
motivos citados anteriormente. 
Todo o conjunto destes 128 artigos foi analisado através da leitura com corte 
verticalizado sobre os títulos e resumos, sendo descartados 116 artigos, ficando um 
rol de 12 artigos que tratam preliminarmente sobre decisão em micro, pequenas e 
médias empresas.  
A partir dos resumos, os 12 artigos indexados que corresponderam às fontes 
de pesquisa foram: 
 
Quadro 5 – Artigos indexados na base ISI que atendem os parâmetros de 
busca 
Ord. Referência do Artigo (Base ISI) 
1 McGovern, P. Learning networks as an aid to developing strategic capability among small 
and medium-sized enterprises: A case study from the Irish polymer industry. JOURNAL OF 
SMALL BUSINESS MANAGEMENT, 44 (2): 302-305 APR 2006. 
2 Ndemo, B; Maina, FW. Women entrepreneurs and strategic decision making. 
MANAGEMENT DECISION, 45 (1): 118-130 2007. 
3 Marsden, JR. The Internet and DSS: massive, real-time data availability is changing the DSS 
landscape. INFORMATION SYSTEMS AND E-BUSINESS MANAGEMENT, 6 (2): 193-203 
Sp. Iss. SI MAR 2008. 
4 Huang, XL. Strategic decision making in Chinese SMEs. CHINESE MANAGEMENT 
STUDIES, 3 (2): 87-101 2009. 
5 Fabian, F; Molina, H; Labianca, G. Understanding Decisions to Internationalize by Small and 
Medium-sized Firms Located in an Emerging Market. MANAGEMENT INTERNATIONAL 
REVIEW, 49 (5): 537-563 OCT 2009. 
6 Baldwin, JS; Allen, PM; Ridgway, K. An evolutionary complex systems decision-support tool 
for the management of operations. INTERNATIONAL JOURNAL OF OPERATIONS & 
PRODUCTION MANAGEMENT, 30 (7-8): 700-720 2010. 
7 Cao, Q; Simsek, Z; Zhang, HP. Modelling the Joint Impact of the CEO and the TMT on 





8 Liberman-Yaconi, L; Hooper, T; Hutchings, K. Toward a Model of Understanding Strategic 
Decision-Making in Micro-Firms: Exploring the Australian Information Technology Sector. 
JOURNAL OF SMALL BUSINESS MANAGEMENT, 48 (1): 70-95 JAN 2010. 
9 Carraher, SM; Buchanan, JK; Puia, G. Entrepreneurial Need for Achievement in China, 
Latvia, and the USA. BALTIC JOURNAL OF MANAGEMENT, 5 (3): 378-396 2010. 
10 Fontes, JR; Nunes, GSA. The Strategist of Micro, Small and Medium Brazilian Private 
Company. RBGN-REVISTA BRASILEIRA DE GESTAO DE NEGOCIOS, 12 (36): 271-288 
2010. 
11 Damborsky, M; Wokoun, R. Location Factors of Small and Medium Entrepreneurship Under 
the Economic Conditions of the Czech Republic. E & M EKONOMIE A MANAGEMENT, 13 
(2): 32-43 2010. 
12 Maani, K; Li, A. Decision-Making in Complex Systems: Relationship Between Scale of 
Change and Performance. SYSTEMS RESEARCH AND BEHAVIORAL SCIENCE, 27 (5): 
567-584 SEP-OCT 2010. 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Em acesso aos periódicos de publicação para análise do conteúdo completo, 
não foi possível obter o conteúdo do E & M EKONOMIE A MANAGEMENT (item 11 
do quadro anterior), sobre o artigo Location Factors of Small and Medium 
Entrepreneurship Under the Economic Conditions of the Czech Republic, 
reduzindo para 11 o número de artigos indexados componentes das fontes. 
A partir da leitura verticalizada no conteúdo integral dos 11 artigos restantes, 
verificou-se ainda que os artigos “The Internet and DSS” (item 3 do quadro anterior), 
“An evolutionary complex systems decision-support tool for the management of 
operations” (item 6 do quadro anterior), “Entrepreneurial Need for Achievement in 
China, Latvia, and the USA” (item 9 do quadro anterior), e “Decision-Making in 
Complex Systems” (item 12 do quadro anterior), em seus textos completos não 
abordavam o processo de tomada de decisão em micro, pequenas e médias 
empresas, portanto, deixando de serem considerados na apresentação dos 
resultados da pesquisa. 
Considerando que da base de dados de publicações indexadas, restaram 
apenas 07 (sete) artigos que tratam do assunto foco desta pesquisa, decidiu-se 
ampliar a busca para as bases do Portal Domínio Público e ainda para anais de 
eventos científicos catalogados pelo Sistema Qualis da Capes. 
Foi pesquisada também a base SciELO para identificação de novas fontes. 
A base de dados  SciELO – Scientific Electronic Library  Online indexa a 
produtividade científica  da América  latina e do Caribe, além  do México, Portugal e 
Espanha. Conforme Silveira et. al. (2010) estudos tomando a base de dados  
SciELO como referência são  também ainda pouco frequentes, sendo  que a 




comparada com o que é produzido em países desenvolvidos. Entretanto, é 
importante sua análise, uma vez que os estudos e pesquisas ali disponíveis  
espelham entendimentos e enfoques mais nacionais e regionalizados, mostrando  
como o assunto vem sendo aplicado em estudos empíricos, mais  especificamente 
em diferentes tipos de organizações de países como Argentina, Brasil, Chile, 
Colômbia, Cuba, Espanha, México, Portugal e Venezuela. 
A base de dados SciELO se caracteriza  como uma publicação eletrônica de  
periódicos científicos, tendo sido desenvolvida para amparar a comunicação 
científica nos países em desenvolvimento, e, de modo especial, nos países da  
América latina e do Caribe. Esta é resultado de cooperação entre a Fundação de 
Amparo à Pesquisa do Estado de São Paulo (FAPESP), Centro latino-Americano  e 
do Caribe de Informação em Ciência  da Saúde (BIREME), e instituições  nacionais 
e internacionais relacionadas com a comunicação científica e editores  científicos. 
A partir dos termos decisão, decision e decisión, e a combinação com 
empresa, micro, pequena e média, apresentando no total 37 títulos sem restrição de 
período, sendo 27 no período de 2006 a 2011 (Apêndice B), nos quais foi realizada 
leitura flutuante em títulos e resumos, dos quais nenhum dos títulos apresentados 
tratavam especificamente sobre processo de tomada de decisão em micro, 
pequenas e médias empresas. 
Assim, de forma complementar foi realizada pesquisa no "Portal Domínio 
Público", lançado em novembro de 2004 (com um acervo inicial de 500 obras), e 
conta atualmente com 3.471 obras cadastradas, tendo sido escolhido como fonte de 
dados por sua importância diante do armazenamento das produções dos programas 
de pós-graduação nacionais, das quais foram pesquisadas as dissertações e teses 
da área de Administração. 
A partir do termo “decisão” no campo palavras-chaves, retornaram 98 
registros, e a partir do termo “decisório”, retornaram 36 registros. Os arquivos foram 
analisados a partir da leitura dos títulos e resumos, totalizando 134 registros 
(Apêndice C).  
A definição do termo de forma diferente da base Web of Science (micro* OR 
small* enterprise*) foi devida à sistemática do portal que não permitiu agrupar filtros, 
adotando-se, portanto, o termo geral do assunto de estudo e a partir das fontes 
relacionadas, analisando-se o tratamento da área definida, micro, pequena e média 




Das 134 fontes relacionadas no resultado da busca, a análise dos títulos e 
resumos levou a descartar 130 registros que não abordavam o tema da pesquisa ou 
que não se referiam ao período de 2006 a 2011, ficando um rol de 4 dissertações 
que tratavam efetivamente de decisão em micro, pequenas e médias empresas. 
 
Quadro 6 – Dissertações que atendem os parâmetros de busca 
Ord. Referência das dissertações fontes da pesquisa 
1 MIGLIOLI, Afrânio Maia. Tomada de decisão na pequena empresa: estudo multi caso sobre 
a utilização de ferramentas informatizadas de apoio à decisão. / Afrânio Maia Miglioli. – São 
Carlos, 2006. Dissertação (Mestrado) Escola de Engenharia de São Carlos – Universidade 
de São Paulo, 2006. 
2 OLIVEIRA, Sonia Regina Martins de. Processo decisório em uma microempresa: fatores 
sensíveis na tomada de decisão. / Sonia Regina Martins de Oliveira. - Rio de Janeiro, 2007. 
3 GERLETTI, Sergio. Processo decisório estratégico na empresa industrial de pequeno porte 
(EIPP): um estudo de caso / Sergio Gerletti. – São Paulo, 2009. 182p. Dissertação 
(Mestrado) – Universidade de São Paulo, 2009. 
4 PONTES, Diana Santos. O uso da intuição e a presença de vises cognitivos na tomada de 
decisão: o caso dos gestores de micro e pequenas empresas do comércio varejista da 
cidade de Fortaleza/CE. – Fortaleza, 2009. Dissertação (Mestrado) – Universidade Estadual 
do Ceará, 2009. 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Evidenciada a baixa incidência de fontes nas bases Web of Science e 
Domínio Público, buscou-se nova base de dados, ampliando a busca nos anais de 
eventos científicos catalogados e avaliados pelo Sistema Qualis, desenvolvido pela 
Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (Capes) que 
disponibiliza uma lista com a classificação dos veículos utilizados pelos programas 
de pós-graduação para a divulgação da sua produção. 
Foram pesquisados os anais de congressos relacionados na classificação do 
Sistema Qualis, na área de Administração, onde constam eventos internacionais e 
nacionais, onde o fator limitante foi a disponibilização eletrônica dos artigos 
apresentados nos congressos, uma vez que diversos eventos fazem a 
disponibilização somente aos participantes em mídia eletrônica (cd-rom ou pen-
drive) ou impresso. 
Em abordagem inicial aos anais dos eventos científicos, foram consultados 
aqueles com nível A de avaliação da Capes (versão 2007) que correspondem ao 
nível do extrato E1 (versão 2009). Com a consulta realizada evento por evento e ano 




considerar na busca todos os eventos da área relacionados pela avaliação da 
Capes. 
 Os eventos que foram consultados, segundo a classificação da CAPES, com 
produções disponíveis na internet, no período de análise da pesquisa, foram: 
 
Quadro 7 – Eventos científicos catalogados pela Capes pesquisados na busca 
de fontes 
Ord. Eventos Científicos  
1 Annual Meeting of the Academy of Intenational Business 
2 Annual Meeting of the Decision Sciences Institute 
3 Encontro Anpad 
4 Strategic Management Society Conference 
5 Congresso do Instituto Franco-Brasileiro de Administração de Empresas 
6 Congresso USP de Controladoria e Contabilidade 
7 Encontro de Administração da Informação 
8 Encontro de Estudos em Estratégia 
9 Encontro de Estudos Organizacionais 
10 Encontro de Ensino e Pesquisa em Administração e Contabilidade 
11 Congresso Anual de Tecnologia da Informação 
12 Congresso Luso-afro Brasileiro de Ciências Sociais 
13 Encontro de Estudos sobre Empreendedorismo e Gestão de Pequenas Empresas 
14 Encontro Nacional de Gestão Empresarial e Meio Ambiente 
15 Seminário de Administração (SemeAd) 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Nesta busca, em anais de eventos, a partir do termo “decisão” (decision), ou 
“decisório”, a com a leitura dos títulos e resumos para análise sobre a abordagem de 
micro, pequena e média empresa, resultou em duas (02) fontes de dados, esta 
forma ampla foi necessária uma vez que não havia sistema avançado de busca 
dentro dos próprios portais dos eventos, e com a dificuldade ainda de que alguns 
eventos, em suas próprias edições periódicas, são lançados e publicam os trabalhos 
apresentados em sites diferentes, demandando maior tempo de busca. 
Destaca-se que nos registros do evento “Annual Meeting of the Decision Sciences 
Institute”, que trata especificamente sobre decisões organizacionais, não foi 
encontrado qualquer estudo referente a abordagem sobre tomada de decisão em 
micro, pequenas e médias empresas. 
 Tendo como base os eventos relacionados foram agregados os seguintes 





Quadro 8 – Artigos de anais de eventos científicos que atendem os parâmetros 
de busca 
Ord. Referência do Artigo de Anais de Eventos Científicos 
1 O uso da intuição e a presença de vieses cognitivos na tomada de decisão: o caso dos 
gestores de micro e pequenas empresas do comércio varejista de Fortaleza/CE. 
Diana Santos Pontes, Verônica Peñaloza, Kelvia Carneiro de Linhares Fernandes Passos. 
Evento: Encontro Anpad 2010. 
2 Um estudo sobre a relevância dos aspectos cognitivos nas tomadas de decisões dos micro e 
pequenos empreendedores para planejamento e execução de estratégias socioambientais. 
Hamilton Pozo, Paulo Roberto Vidigal, Ana Maria Matta Walcher. 
Evento: Encontro Nacional de Gestão Empresarial e Meio Ambiente – 2010. 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Sobre estes dois artigos, o referente ao Encontro Anpad 2010, corresponde 
ao mesmo estudo obtido nos registros de fontes de dissertações relacionado através 
do portal Domínio Público, retirando-se, portanto, o artigo por registro duplicado, 
restando um artigo de evento científico classificado no sistema Qualis da CAPES na 
área de Administração, que tratam do objeto do presente estudo. 
A busca por registros de publicações de anais de eventos científicos se 
mostrou prejudicada uma vez que diversos eventos que são classificados e 
catalogados pela Capes não disponibilizam o acesso livre aos seus registros on-line 
e alguns fazem a divulgação apenas por mídias digitais (cd-rom, pen drive, etc.). 
Consideradas estas limitações sobre as publicações de eventos, destaca-se 
que o registro apresentado representa apenas o registro que se obteve através da 
busca em eventos que disponibilizaram acesso irrestrito on-line ao artigo, compondo 
as fontes da presente pesquisa de forma complementar, agregando sua abordagem 
sobre o tema estudado. 
 
3.4 Categorias de análise da produção bibliográfica 
 
As categorias de análise são necessárias para organizar os procedimentos a 
serem aplicados. Roesch (2007) associa o seguinte comentário sobre esta fase da 
pesquisa: 
 
No decorrer da análise pode-se chegar a um ponto em que há dezenas de 
conceitos formulados. Estes devem ser agrupados, para que se possa 




que pertencem ao mesmo fenômeno é chamado de categorização 
(ROESCH, 2007, p.172). 
 
Para o presente estudo, com base no estudo de Nishimura (2008), que teve 
por objetivo elaborar uma análise descritiva da produção bibliográfica nacional da 
temática Qualidade de Vida no Trabalho, elaborou o instrumento de análise de 
conteúdo, que foi adaptado à presente pesquisa. Assim, foram eleitas as seguintes 
categorias de análise: Dimensão teórico-conceitual; Proposta do estudo; Utilização 
de modelos e instrumentos; Metodologia utilizada; Considerações finais, 
demonstradas na figura 2 a seguir. 
 
Figura 2 – Instrumento para análise das publicações 
 





Resumo Original:  
Palavras-chaves:  
Ano de Publicação:  
Base de Dados:  
Categorias de Análise: 
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 Estas categorias foram definidas tendo em vista os propósitos do estudo, bem 
como a partir de revisão da literatura sobre o assunto artigo científico. No estudo 
elas são consideradas elementos nucleares de uma produção bibliográfica, 
conforme comenta França (2003). Apoiou-se também nas orientações da ABNT – 
Associação Brasileira de Normas Técnicas (2003, 2011). O instrumento utilizado é 
apresentado no Apêndice D. 
 Preliminarmente às categorias de análise, foram tabulados ainda o Título, 
Autores, Veiculação, Resumo Original, Palavras-chaves e Ano de Publicação para 
análise descritiva dos resultados da pesquisa. 
Na dimensão teórico-conceitual procurou-se conhecer a orientação da 
literatura adotada; o ponto de vista sob o qual o assunto foi desenvolvido. 
Compreendeu também a apresentação da fundamentação teórica em seções e 
subseções, conforme orienta a ABNT (2003, 2011). Foram analisadas as 
subcategorias: perspectiva teórica, citações diretas (transcrição literal de um texto ou 
parte dele) e citações indiretas (transcrição indireta de um texto ou parte dele). 
A inclusão da subcategoria citação objetivou conhecer a menção no texto de 
informação extraída de outra fonte para esclarecer, ilustrar ou sustentar o assunto 
apresentado. 
Dimensão Teórico-Conceitual 
Perspectiva teórica Citação direta Citação indireta 
 
A categoria proposta do estudo incluiu análises pertinentes à concepção do 
mesmo, a partir dos objetivos e de sua finalidade. Foram analisadas as 
subcategorias: objetivo geral e contribuições. 
 
Proposta de Estudo 
Objetivo geral Contribuições 
A categoria utilização de modelos e instrumentos para tomada de decisão 
teve a finalidade de identificar a adoção desta dimensão nos estudos analisados. 
Estes modelos e instrumentos compreendem aqueles tratados na revisão teórica do 
presente estudo, além de outros que eventualmente poderiam estar presentes nos 
artigos e dissertações analisados.  
A análise da categoria metodologia utilizada desdobrou-se sobre cinco 




pesquisa; campo empírico do estudo; instrumentos de coleta de dados utilizados e 
análise dos dados coletados. Procurou-se conhecer a descrição dos métodos, 
materiais, técnicas e instrumentos utilizados visando reconhecer a possibilidade de 

















A categoria considerações finais desdobrou-se em principais resultados e 
recomendações do estudo. O foco da análise recaiu-se sobre a apresentação dos 
dados encontrados na parte experimental; os resultados do trabalho e ao confronto 
com dados encontrados na literatura; incluiu também a identificação de 
recomendações ou sugestões para outras pesquisas na área. 
 
Considerações Finais 
Resultados principais Recomendações de estudo 
 
Com as fontes e as categorias de análise definidas, buscou-se software para 
suporte à analise qualitativa dos dados coletados.  
Após pesquisa para identificação de um software que, teoricamente, fosse 
adequado para a metodologia adotada, localizou-se o programa NVivo9, porém 
durante determinado período houve necessidade de estudá-lo para confirmar sua 
utilidade para a pesquisa em foco. A partir da compreensão do funcionamento 
básico do programa, iniciou-se a fase de operacionalização propriamente dita da 
pesquisa. 
A decisão de realizar a pesquisa utilizando o software foi tomada tendo por 
base a possibilidade de utilização desse instrumento para pesquisa qualitativa e de 
ser aplicável à classificação de porções de textos das fontes que constituem o 
corpus da pesquisa sobre a abordagem apresentada nas publicações científicas 
sobre processo de tomada de decisão em micro, pequenas e médias empresas. 
O Programa demonstrou ser eficaz e bem estruturado para a gestão de 




permitem a aplicação e auxílio a diferentes métodos de análise, em particular nas 
áreas de ciências humanas, sociais e sociais aplicadas. 
 
3.3 Análise da abordagem da produção científica 
 
Diante dos pressupostos associados à pesquisa qualitativa, foi a técnica de 
análise de conteúdo, que segundo Bardin (2002) se aplica à análise de textos 
escritos ou de qualquer comunicação reduzida a um texto ou documento. Seu 
objetivo é compreender criticamente o sentido das manifestações (escritas ou orais), 
ocultas ou explícitas. Para alcançar este objetivo, recorre-se ao processo de 
decodificação. De acordo com Chizzotti (1991), a decodificação de um texto pode 
utilizar-se de vários procedimentos: análise lexical, análise da enunciação, análise 
de conotações, análise de categorias, entre outros.  
No presente estudo foi adotada a análise de categorias, no sentido de 
apreender conteúdos qualitativos explícitos e implícitos na produção bibliográfica 
sobre o assunto processo de tomada de decisão em micro, pequenas e médias 
empresas (ROESCH, 2007). 
Corroborando, Flick (2004) afirma que a análise do conteúdo é um dos 
procedimentos clássicos para analisar o material textual, não importando qual a 
origem desse – desde produtos da mídia a dados de entrevistas. Destaca que um de 
seus aspectos essenciais é o emprego de categorias. 
Assim, com a utilização do instrumento adaptado de Nishimura (2008) para 
registro dos dados coletados através das publicações, foi possível organizar as 
categorias de análises e passar a análise de resultados com suporte de software 
para catalogação, recuperação e demonstração dos resultados. 
Dentre os programas de CAQDAS (programa orientado para a análise de 
dados qualitativos), foi selecionado o NVivo que vem oferecendo novas estruturas 
de projeto e novos processos de pesquisa, e, segundo Richards (1999), a partir dele 
surgirão novas alternativas para gestão e análise de dados qualitativos. Forest 
(2000) afirma que “este programa é uma ferramenta permanente de armazenar e 
organizar a documentação facilitando a extração de dados qualitativos [...] pode 




Para Buston (1997) o NVivo possui no processo de análise a vantagem de 
acelerar a rotina e tarefas comuns de forma que se tenha mais tempo para gastar no 
trabalho intelectual (brain-work), mas pode possuir a desvantagem se usado sem 
consciência de seu poder limitado em facilitar a construção de teoria. Igualmente 
para Kelle (2003, apud BUSTON, 1997) o papel do computador permanece limitado 
a um sistema inteligente de arquivamento (“codifica-e-recupera”), a própria análise 
sempre é feita por um intérprete humano. 
Então segundo Dwyer (2001) a partir de uma analogia deste tipo de 
tecnologia informacional ao microscópio, adverti-se que não basta enxergar de 
forma mais nítida aquilo que antes era invisível a olho nu, mas que sem uma 
formação teórica e, por sua vez, sem interpretação eficiente, aquilo que se observa 
não terá nenhum significado nem valor no campo da ciência. 
Neste trabalho, para sua utilização com instrumento da pesquisa, o estudo do 
software NVivo foi realizado tendo como base um dos tutoriais presentes no pacote 
do programa. Portanto, todas as fases executadas para alimentação do programa 
com o material bibliográfico resgatado seguiram o passo-a-passo do tutorial no 
intuito de melhor orientar o estudo das ferramentas e as aptidões do programa. 
O software NVivo9, possibilitou a indexação, classificação e localização de 
elementos significativos para a investigação, baseado no princípio da codificação do 
texto, que é definida como “o termo geral para conceitualização de dados; assim os 
códigos abrangem questões nascentes e oferecem respostas provisórias sobre 
categorias e seus relacionamentos” (Strauss, 1987 apud TEIXEIRA; BECKER, 
2001). A partir deste princípio a organização de dados possui duas possibilidades: “a 
primeira através da leitura direta dos documentos; a segunda que está baseada na 
busca sistemática de palavras ou padrões linguísticos” (TEIXEIRA; BECKER, 2001) 
e a partir desta ferramenta surgem novas possibilidades para a análise de materiais 
alfanuméricos (qualitativo e quantitativo), pois chega a realizar análise matricial e 
modelização. 
Desta forma, com o suporte do software NVivo versão 9 são apresentados e 
analisados os resultados obtidos nesta pesquisa sobre a abordagem apresentada 
pelas publicações científicas em administração no período de 2006 a 2011 sobre 




O capítulo apresenta as análises e discussão dos dados coletados nas fontes 
de pesquisas, após análise de conteúdo realizada através do instrumento de 
pesquisa e com auxílio do software NVivo9, esta fase corresponde à definida como 
tratamento dos resultados obtidos, inferência e interpretação, conforme Bardin 
(2002), e fazendo uso da estatística descritiva para sua análise. 
Abaixo são apresentadas as fontes adotadas e organizadas pelos atributos 
definidos no software NVivo9 (Quadro 9). 
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Fonte: Elaborado pelo autor 
 
A quantidade de registros finais apresentados, 12 (doze) publicações, indica 
que no período analisado, apesar da importância e impacto econômico e social das 
micro, pequenas e médias empresas, são poucos os estudo que justifiquem ou 
expliquem a existência e a sobrevivência destes empreendimentos (AMARAL 
FILHO, 2011), e no presente caso, a compreensão de seu processo de tomada de 
decisão, como também destacado por Salles (2006) e Castaldi (2008). 
Os estudos adotados como fontes de pesquisa, destacam tal fato como se 
pode ser exemplificado com os seguintes autores: 
 
In summary, research on SDM in SMEs is still scarce and fragmented, 
particularly in emerging economies, like China, where environment has been 
rapidly changing in recent years. [...] 
Although much effort has been devoted to SDM, its antecedents and 
outcomes, little progress has been made in understanding how SME 
owners/managers make their decisions. (HUANG, 2009. p.91-92) 
 
Dada a carência observada de referencial adequado a esse setor, trazer 
propostas às necessidades particulares dessas empresas em seu processo 
traz, para a academia, a oportunidade de desempenhar na prática as 
exigências por associar em seus trabalho as características de rigor e 
relevância. (FONTES e NUNES, 2010, p.286) 
 
Apesar da importância econômica que as micro e pequenas empresas têm 
para o Brasil, ainda não há muitos estudos específicos sobre o assunto. 
Portanto, este estudo pretende contribuir para o entendimento do 
fechamento precoce destas empresas no Brasil, considerando a influência 
dos fatores do processo decisório como vitais para o alto índice de 
mortalidade apresentado anteriormente. (OLIVEIRA, 2007, p.17) 
 
Portanto, assim são convergentes os resultados da presente pesquisa e os 




empresa ainda serem incipientes e demandarem ampliação para melhor 
compreensão de sua realidade e aporte de novos conhecimentos. 
Com relação às palavras-chaves identificadas nas fontes de pesquisa, pode-
se observar uma variedade de terminologias. Dentre elas, o termo Decision making 
e Strategic management está presente, como palavra-chave, em 13,64% e 11,36% 
das publicações analisadas, respectivamente, como é demonstrado no quadro 10. 
 
Quadro 10 – Palavras-chaves das fontes pesquisadas 
Palavras-chave F f(%) 
Strategic Management 5 11,36 
Ambidexterity 1 2,27 
Small and Medium sized enterprises (SMEs) 3 6,82 
Internationalize 1 2,27 
Emerging markets 1 2,27 
Decision making 6 13,64 
MNEs (multinational enterprises) 1 2,27 
Strategy 1 2,27 
Micro, small e medium companies 1 2,27 
Intuition 2 4,55 
Collective character 1 2,27 
Formalism 1 2,27 
Organizational decisions 1 2,27 
Small industry 1 2,27 
Strategical decision 1 2,27 
China 1 2,27 
Micro-firms 1 2,27 
Learning networks 1 2,27 
Pequena Empresa 1 2,27 
Tomada de Decisão 2 4,55 
Sistemas e Ferramentas de Apoio à Decisão 1 2,27 
Women 1 2,27 
Entrepreneurs 1 2,27 
Kenya 1 2,27 
Owner-managers 1 2,27 
management 1 2,27 
perception 1 2,27 
julgamento intuitivo 1 2,27 
vieses cognitivos 1 2,27 
Enterprising 1 2,27 
cognitive style 1 2,27 
Total 44 100 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
A variedade das palavras-chaves, certamente, está em função da 
identificação que o autor elege para a sua produção bibliográfica, e a dispersão 
demonstrada pela frequência de cada um dos termos, demonstra, assim como os 
títulos também indicam, que as abordagens teóricas são dispersas. 
Resgatando as categorias eleitas para o estudo, conforme instrumento de 




proposta do estudo; metodologia utilizada; utilização de modelos para estudo sobre 
tomada de decisão; considerações finais. 
De acordo com o objetivo inicialmente proposto nesta pesquisa de analisar as 
dimensões teórico-conceituais adotadas na produção bibliográfica eleita para o 
estudo, demonstra-se a seguir os resultados alcançados. 
Quanto ao aspecto da dimensão teórico-conceitual, registraram-se 49 títulos 
de perspectivas de fundamentação teórica para compor as seções de 
desenvolvimento conceitual das fontes de pesquisa, os quais mostraram relação 
com a proposta de estudo, incluindo a perspectiva Dimensão do Trabalho que é 
comum a todos os documentos por se tratar dos aspectos introdutórios de cada 
estudo. A seguir a frequência apresentada pelas perspectivas (Quadro 11). 
 
Quadro 11 – Perspectivas teórico-conceituais das fontes pesquisadas 
Perspectiva teórico-conceitual F f(%) 
Abordagem de Tomada de Decisão para Internacionalização de Pequenas 
e Médias Empresas 
1 2,04 
Características do Estrategista 1 2,04 
Características do Processo de Tomada de Decisão Estratégica 1 2,04 
Características do Tomador de Decisão na PME 1 2,04 
Classificação de porte de empresa 1 2,04 
Cognição e estilos cognitivos 1 2,04 
Conceito de sistemas e de ferramentas de apoio à decisão 1 2,04 
Conhecimento 1 2,04 
Conhecimento Sensível 1 2,04 
Decisões Estratégicas em Pequenas Empresas 1 2,04 
Definição de pequena empresa 1 2,04 
Definição e aplicações do conceito de intuição 1 2,04 
Diferenças entre tomada de decisão em pequenas e em grandes empresas 1 2,04 
Dimensão do Trabalho 1 2,04 
Empreendedorismo 1 2,04 
Etapas do processo decisório 1 2,04 
Extensão de rede de contatos do CEO e Ambidestria 1 2,04 
Fatores que determinam a Tomada de Decisão Estratégica 1 2,04 
Fatores que influenciam no Processo de Tomada de Decisão Estratégica 1 2,04 
Ferramentas de apoio à decisão 1 2,04 
Forças do Ambiente Competitivo que levam 1 2,04 
Importância da tomada de decisão independente por mulheres 1 2,04 
Importância da tomada de decisão para as empresas 1 2,04 
Internacionalização Devido às condições macro-ambientais do país 1 2,04 
Internacionalização por imitação de processos institucionais 1 2,04 
Julgamento intuitivo na tomada de decisão 1 2,04 
Learning Network 1 2,04 
MPME e Formação de Estratégias 1 2,04 
Mulheres e a probreza 1 2,04 
Mulheres e Desenvolvimento Econômico 1 2,04 
Padrões de Tomada de Decisão Estratégica 1 2,04 




Pesquisas em Gestão Estratégica 1 2,04 
Processo de Tomada de Decisão 3 6,12 
Processo de Tomada de decisão estratégica 1 2,04 
Processo de Tomada de Decisão Estratégica em Pequenas e Médias 
Empresas 
1 2,04 
Processo decisório na pequena empresa 1 2,04 
Relacionamento entre o CEO e a equipe de gestão do topo (TMT) 1 2,04 
Sistemas de apoio à decisão 1 2,04 
Sobrevivência e mortalidade da pequena empresa 1 2,04 
Tecnologia da informação na pequena empresa 1 2,04 
Teorias básicas e taxonomia em Estratégia 1 2,04 
Teorias básicas e taxonomia em Estratégia em Pequena Empresa 1 2,04 
Tipos e métodos principais de decisão 1 2,04 
Tomada de decisão 1 2,04 
Tomada de Decisão Estratégica 1 2,04 
Vieses cognitivos decorrentes das heurísticas na tomada de decisão 1 2,04 
Total 49 100 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Analisando esta dimensão, desconsiderando a perspectiva Dimensão do 
Trabalho, que é comum a todos os estudos (aspectos introdutórios), observou-se 
que a maioria dos autores (60%) adotou entre três e quatro perspectivas teóricas. 
15% dos autores adotaram uma, 7,5%, que representa um autor, adotou 6 
perspectivas, e outro (7,5%) adotou 12 perspectivas.  
O quadro 12 apresenta ainda a distribuição da frequência da perspectiva 
teórico-conceitual adota em cada documento. 
 
Quadro 12 – Número de perspectivas por documento 
Documento  (Fontes) Perspectivas 
F 
f(%) 
Cao; Simsek e Zhang, 2010 3 6,25 
Fabian, 2009 4 8,33 
Fontes e Nunes, 2010 6 12,50 
Gerletti, 2009 3 6,25 
Huang, 2009 4 8,33 
Liberman, 2010 4 8,33 
McGovern, 2006 1 2,08 
Miglioli, 2006 12 25,00 
Ndemo e Maina, 2007 3 6,25 
Oliveira, 2009 4 8,33 
Pontes, 2009 3 6,25 
Pozo, 2010 1 2,08 
Total 48 100 
 





 Através do software NVivo, foi possível agrupar as perspectivas adotados 
pelos estudos (documentos) permitindo melhor compreensão das abordagens 
adotados. A seguir apresenta-se o número de perspectivas referenciadas em cada 
abordagem (Quadro 13): 
 
Quadro 13 – Agrupamento de perspectivas em abordagens 
Agrupamentos de perspectivas em abordagens Perspectivas 
F 
f(%) 
Abordagens relacionadas ao processo de tomada de decisão 20 41,7 
Abordagens relacionadas à característica da empresa 5 10,4 
Abordagens relacionadas às características da pessoa que 
toma decisão 
5 10,4 
Abordagens relacionadas à aplicação do processo de tomada 
de decisão ao tipo de empresa pesquisada 
6 12,5 
Abordagens de outros temas relacionados ao processo de 
tomada de decisão 
12 25,0 
Total 48 100 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 O número de perspectivas adotadas em cada estudo revela o quanto os 
autores conseguiram fundamentar suas pesquisas em diferentes aspectos 
relacionados aos seus objetivos, demonstrando-se no quadro 13, que houve vasta 
exploração de temas relacionados ao processo de tomada de decisão de forma 
geral, 41,7% da incidência de perspectivas. Entretanto, a abordagem direcionada a 
contextualização das micro, pequenas e médias empresas apresentou incidência de 
apenas 10,4% das perspectivas. Sobre a abordagem relacionada à aplicação do 
processo de tomada de decisão às micro, pequenas e médias empresas, 
apresentou-se 12,5% de incidências de perspectivas. 
A existência de poucas referências aplicadas à realidade das micro, pequenas 
e médias empresas (12,5%), representada no baixo percentual de incidência das 
perspectivas nas abordagens acima descritas, enfatiza a incipiência do campo de 
estudo, como descrito por Amaral Filho (2011), Salles (2006) e Castaldi (2008). 
Neste aspecto, ainda através da alta incidência das referências gerais sobre 
processo decisório e outros temas relacionados (66,7%), pode-se destacar os 
comentários trazidos, por exemplo, pelos seguintes autores: 
 
Faria e Imasato (2007) argumentam que o conhecimento produzido nos 
Estados Unidos é problemático no Brasil, porque não reconhece questões 
de poder e política ressaltados por Weber (1993) nem os diferentes tipos de 




também alegam que a literatura especializada privilegia os interesses e 
necessidades dos estrategistas da grande empresa, o que reforça a 
lacuna de conhecimento para os estrategistas da pequena e média 
empresa no país. (FONTES e NUNES, 2010, p.273) 
 
Brouthers, Andreissen, and Nicolaes’s (1998) study of 80 small firms found 
extensive evidence of rationality in small-firm SDM. The study applied a 
three-phase decision-making process derived from large business research. 
However, Jocumsen’s (2004) exploratory study of small-firm strategic 
marketing decisions found minimal evidence of rational decision-making 
models, objectivity, and goal maximization. This supports, as previously 
detailed, that managerial processes in small- and micro-firms cannot be 
understood in the light of general models developed for larger 
organizations, and Brouthers, Andreissen, and Nicolaes (1998) also 
ultimately reached this conclusion. (LIBERMAN-YACONI, 2010, p.75-76) 
 
 Sobre a relação das abordagens apresentadas na tabela 6 com as fontes 
(documentos), foi elaborada a figura a seguir, que permite visualizar sua incidência 
(Figura 3). 
Figura 3 – Abordagens agrupadas por documentos 
 




Na figura 3 se observar que a abordagem relacionada ao processo de tomada 
de decisão em micro, pequenas e médias empresas envolveu o desenvolvimento de 
perspectivas teórico conceituais em apenas 06 (seis) fontes (documentos) – 06 
(seis) codes. Isto indica que, além do censo realizado nas bases de dados ter 
repercutido em poucas fontes de pesquisa, há a referenciação de estudos aplicados 
às empresas em somente 50%, ilustrando melhor a discussão anterior. 
Sobre o uso de citações, a pesquisa demonstrou que as publicações 
internacionais prezam pela citação direta, demonstrando que seus autores primam 
pela busca das fontes originais, enquanto que nas publicações brasileiras já foi 
observada a incidência de algumas citações indiretas, como foi ressaltado no 
capítulo 4 desta pesquisa. 
Quanto ao uso das citações, registraram-se 455 citações de autores/obras 
diferentes no total dos artigos, observando uma variância. Contabilizou-se 
ocorrências de autores citados mais de duas vezes. Dos autores, o SEBRAE, 
Simon, Drucker, Jocumsen e Leone, receberam o maior número de citações. 
O quadro 14 demonstra a distribuição da frequência do uso de citações de 
diferentes autores de acordo com as perspectivas identificadas, computando-se os 
autores que foram citados mais de duas vezes. 
 
Quadro 14 – Uso de citações nas perspectivas pelas fontes de pesquisa 
Citações F f (%) 
Albuquerque (2004) 6 1,32 
Almeida (1995/2003/2006) 4 0,88 
Ansoff (1958/1965) 3 0,66 
Barney (1991/2001 3 0,66 
Bazerman (2004) 5 1,10 
Bispo (1998) 4 0,88 
Busenitz and Barney (1997) 5 1,10 
Cavusgil (1984) 3 0,66 
Drucker (1981/1991/1999/2001/2002/2003) 7 1,54 
Duarte (2004) 3 0,66 
Eisenhadt and Zbarackiv (1992) 5 1,10 
Fredrickson and Mitchell (1984) 3 0,66 
Gomes (2006/2007) 4 0,88 
Greenbank (1999/2000) 3 0,66 
Hammond, Keeney e Raiffa (2004) 3 0,66 
Jocumsen (2000/2002/2004) 7 1,54 
Johanson/Vahlne (1990/2006) 3 0,66 
Julien (1995/1998) 3 0,66 
Leone (1991/1999) 7 1,54 
Li; Li; Dalgic (2004) 3 0,66 




Lubatkin et al. (2006) 4 0,88 
Martin/Swaminathan/Mitchell (1998) 5 1,10 
Miglioli, Ostanel e Tachibana (2004) 3 0,66 
Miles e Snow (1978/2003) 4 0,88 
Miller and Ireland (2000/2005) 4 0,88 
Mintzberg (1973/1976/1994) 4 0,88 
Mintzberg e Waters (1982/1985) 4 0,88 
Motta (2000/2004) 4 0,88 
O´Brien (2003) 4 0,88 
Ostanel (2005) 3 0,66 
Parikh, Neubauer e Lank (2008) 3 0,66 
Penrose (1959) 4 0,88 
Porter (1980/1985/1986/1996) 6 1,32 
Rangel (2000) 3 0,66 
Robbins (2000) 3 0,66 
Rowan (1986/2002) 4 0,88 
Santos (1995/1998/2008) 3 0,66 
SEBRAE (1994/2003/2004/2007/2008) 11 2,42 
Shepherd and Wiklund (2005) 3 0,66 
Simon (1947/1955/1965/1971/1979/1982/1986) 10 2,20 
Stauffer (2007) 3 0,66 
Storey (1994) 3 0,66 
Terence (2002) 4 0,88 
Tushman and O’Reilly (1997) 3 0,66 
Viotti e Braga (1998) 3 0,66 
Whittington (2002) 3 0,66 
Zaccarelli (2000) 3 0,66 
Zamarioli (2003) 3 0,66 
Total Geral 695 100 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
O quadro 15 apresenta uma síntese dos objetivos e das contribuições dos 
estudos. 
Quadro 15 – Quadro de objetivos e contribuição dos estudos 
Objetivo Geral Contribuição 
This paper aims to examine the process and 
characteristics of strategic decision making 
(SDM), and their influencing factors in Chinese 
small- and medium-sized enterprises (SMEs). 
This research is one of the pioneering studies on 
SDM in Chinese SMEs. It provides a detailed 
description of the SDM process and several 
important characteristics associated with this 
process in Chinese SMEs, and thus contributed 
significantly to our understanding and potential 
improvement of SDM in Chinese SMEs. 
Propor uma tipologia que permita compreender a 
natureza do pensamento estratégico dos 
gestores de micro, pequenas e médias 
empresas, identificando suas principais 
dimensões características e propondo 
instrumento que permita sua categorização e 
comparação. 
Proposta de escala que permita, em diferentes 
tempos e momentos, medir e reavaliar o perfil do 
estrategista da micro, pequena e média 
empresa. 
This research propose a model thus specifies the 
CEO and the TMT effects as interrelated 
systems of constructs in explaining 
We enrich this view by specifying a model that 
posits that the CEO in SMEs is not the same as 




ambidexterity. As such, while we build from the 
general thesis that ambidexterity in SMEs is 
largely facilitated by executive process, our focus 
on the CEO’s network extensiveness pinpoints a 
key content underlying this process, while the 
CEO–TMT interface highlights a pivotal context 
in which the effects of executive process are 
ultimately shaped. 
ambidexterity, but rather executive teams in firms 
of this size are collectives in which information 
and knowledge processes underlying 
ambidexterity are likely to take place at the 
interactional interface between the CEO and 
other TMT members. 
This study uses an information-processing 
lens to explore the research gap of how small 
firms (given their severe resource constraints) 
make their strategic decisions. 
This study therefore contributes to existing SDM 
literature by researching firms that are largely 
ignored in present strategy literature (service-
oriented micro-firms), explicitly applying an 
information-processing lens, and producing a 
theoretical SDM model through synthesizing the 
findings of this study with extant literature. 
We examined perceptions differentiating key 
Colombian decisionmakers in 168 SMEs who 
decided to either internationalize or remain 
domestic. An integrative model compares 
managerial perceptions of competitive, macro-
environmental and neo-institutional factors. 
We examine some popular explanations for firm 
internationalization through a cognitive 
perspective, which draws on that aspect of the 
international entrepreneurship literature focusing 
on the role of the manager in making 
internationalization decisions. 
The purpose of this paper is to examine recent 
evidence on women leadership with more 
emphasis on their ability to make strategic 
decisions within their Micro and Small 
Enterprises (MSEs) in Kenya, focusing on the 
question of business/family dynamics and 
personal characteristics as a strategy for 
developing the MSE sector. 
Não informado pelo autor. 
The focus of this paper is capabilitybuilding 
through knowledge transfer within a learning 
network called a first polymer network (FPN). 
Apresentação de um exemplo de aplicação de 
redes de aprendizagem como auxílio ao 
desenvolvimento da capacidade estratégica 
entre PME. 
Verificar se os fatores sensíveis, a intuição e 
percepção, influenciam o processo decisório 
segundo relatos dos respondentes. 
Identificar a presença da intuição no processo de 
racionalidade observada nos relatos dos 
respondentes. 
Contribuir para a reflexão do processo decisório 
no âmbito das microempresas, em virtude 
também do número restrito de estudos voltados 
para estas organizações e pela importância que 
estas empresas têm para a economia do país. 
Verificar como e porque os sócios-gestores 
realizam o processo decisório dentro de uma 
pequena indústria (EIPPs), especificamente ao 
escolherem entre diversas alternativas 
estratégicas.  
Contribuir para uma melhor compreensão deste 
processo e possivelmente para o seu 
aprimoramento. 
Explorar de que forma as ferramentas ou 
sistemas informatizados podem auxiliar o 
tomador de decisão da pequena empresa, 
respeitando-se as especificidades ambientais e 
de gestão destas empresas. 
Contribui para a melhoria na gestão e para a 
diminuição da taxa de mortalidade das pequenas 
empresas. 
Verificar se existe relação entre o julgamento 
intuitivo dos gestores de micro e pequenas 
empresas e os vieses cognitivos decorrentes de 
heurísticas. 
Propor a investigar a relação existente entre 
julgamento intuitivo e vieses cognitivos 
decorrentes das heurísticas de julgamento, que, 
como vimos, são comprometedores da tomada 
de decisão. 
Estudar a presença de vieses cognitivos em 
populações diferentes das dos estudos originais 
de Kahneman e Tversky (1974), o que é, 
atualmente, pouco realizado no Brasil, 
especialmente, com gestores. 




afetam os administradores de empresas faz-se 
necessário ao passo que poderemos através 
dessas identificações alertar ao gestor da 
necessidade de conhecer esses limitantes de 
decisão para que aprendam a reconhecer e a 
controlar ou evitar seus efeitos. 
Identificar a relevância dos aspectos cognitivos 
nas tomadas de decisões dos empreendedores 
para planejamento e execução de estratégias 
sociais ambientais para manter a 
sustentabilidade em seus empreendimentos. 
Não informado pelo autor. 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
No tocante aos objetivos, podem-se observar intencionalidades diversas nos 
estudos. Procurou-se integralizar estas intencionalidades em algumas categorias de 
análise. Recorrendo-se a autores da área de Metodologia de Pesquisa, entre eles 
Gil (1996); Marconi e Lakatos (1991); Rudio (1995); Severino (2002); Roesch (2007); 
Cervo e Bervian (1996), Larocca et al. (2005, p. 126), estes últimos classificam os 
objetivos de um estudo nos seguintes tipos: compreensivos, avaliativos, 
propositivos, descritivos, objetivos-meio e objetivos generalistas, a saber: 
- objetivos compreensivos: destacam ações destinadas a interpretar uma dada 
realidade ou problema mais amplo; 
- objetivos avaliativos: destacam finalidades valorativas, presumindo juízos e 
apreciações; 
- objetivos propositivos: sugerem a elaboração de ações, propostas, planos, 
alternativas, visando mudanças numa dada situação; 
- objetivos descritivos: encerram a exposição de registros, relatos de experiências e 
narrações, não comportando discussão ou julgamento; 
- objetivos-meio: não abordam os fins últimos da pesquisa, não visando responder a 
problematizações que a originaram. Como as expressões contidas nessa categoria 
são muito variadas, torna-se difícil detectar os reais propósitos do autor. 
Normalmente, estes objetivos vinculam-se à construção do arcabouço teórico do 
autor; 
- objetivos-generalistas: sugerem uma excessiva amplitude: são vagos, 
caracterizam-se pela abrangência geral e ausência de limitação. Valem para um 
elenco enorme de limitações. 





Quadro 16 – Tipos de objetivos das publicações pesquisadas 
Tipos de Objetivos F f(n%) 
Compreensivos 8 66,67 
Avaliativos 0 0,00 
Propositivos 2 16,67 
Descritivos 2 16,67 
Meios 0 0,00 
Generalistas 0 0,00 
Total 12 100 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Observa-se nos estudos uma predominância de objetivos compreensivos 
(66,67%), seguidos de objetivos propositivos e descritivos (16,67% cada). 
Quanto às contribuições dos estudos analisados, foram registradas as 
seguintes propostas: 
 
- Descrição detalhada do processo de tomada de decisão estratégica (strategic 
decision making - SDM) e diversas características importantes associados a este 
processo nas PME chinesas. 
- Proposta de escala que permita, em diferentes tempos e momentos, medir e 
reavaliar o perfil do estrategista da micro, pequena e média empresa. 
- Proposta de modelo que postula que o posicionamento do executivo das PME não 
é o mesmo que qualquer outro membro da equipe de gestão em influenciar a 
ambidestria, mas em equipes e executivos de empresas desse porte em que 
informação e conhecimento são coletivos os processos subjacentes de ambidestria 
são susceptíveis de ocorrerem na interface de interação entre o executivo e outros 
membros da equipe de gestão. 
- Aplicação de uma lente de processamento de informações, e produção de um 
modelo teórico através da SDM sintetizando do estudo com a literatura existente. 
- Exame de explicações populares para a internacionalização empresa através de 
uma perspectiva cognitiva, que se baseia em que aspecto da literatura 
empreendedorismo internacional enfocando o papel do gestor na tomada de 
decisões de internacionalização. 
- Apresentação de um exemplo de aplicação de redes de aprendizagem como 




- Relação existente entre julgamento intuitivo e vieses cognitivos decorrentes das 
heurísticas de julgamento, que, como vimos, são comprometedores da tomada de 
decisão. 
- Análise da presença de vieses cognitivos em populações diferentes das dos 
estudos originais de Kahneman e Tversky (1974), o que é, atualmente, pouco 
realizado no Brasil, especialmente, com gestores. 
De modo geral, pode-se apurar que as contribuições intencionadas pelos 
estudos variam quanto à sua natureza, observando dimensões tais como funcional, 
crítica, e descritiva. 
Tendo em vista o objeto proposto nesta pesquisa de analisar os 
procedimentos metodológicos de pesquisa e intervenção organizacional visando 
identificar os tipos de abordagens teóricas e empíricas adotadas pelos estudos, são 
apresentados a seguir os resultados obtidos. 
Com relação à metodologia utilizada, as análises procedidas nesta dimensão 
referem-se à tipologia dos estudos, campo empírico, sujeitos, instrumentos de coleta 
de dados e técnicas de análise de dados. Ressalta-se que foram consideradas duas 
situações na análise: tipologias indicadas pelos autores e tipologias identificadas 
para presente análise quando ausentes. 
Quanto à tipologia do estudo, observou-se uma predominância de estudos 
“qualitativos” (17,65%) e “estudos de caso” (17,65%). Do restante dos estudos, 
14,71% foram classificados como estudos “exploratórios” e 14,71% como 
“quantitativos” pelos autores; 11,76%, igualmente, como estudo “exploratório-
descritivo”. Outras classificações apontadas pelos autores, concorrentes com a 
tipologia já relatada, foram: “levantamento” (8,82% dos artigos), “descritivo” (8,82%), 
“empírico-teórico” (2,94%) e “qualitativo e quantitativo” (2,94%). 
O quadro 17 apresenta as tipologias encontradas nas fontes analisados. 
 
Quadro 17 – Tipologia dos estudos 
Tipologia dos estudos F f(%) 
Exploratório  5 14,71 
Descritivo 3 8,82 
Exploratório-descritivo  4 11,76 
Teórico-crítico  0 0,00 
Teórico-conceitual  0 0,00 




Pesquisa bibliográfica  0 0,00 
Pesquisa documental  0 0,00 
Empírico-teórico  1 2,94 
Qualitativo  6 17,65 
Quantitativo  5 14,71 
Qualitativo e quantitativo  1 2,94 
Estudo de caso  6 17,65 
Levantamento 3 8,82 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
O quadro 18, sobre o campo empírico, demonstra a abordagem diversificada 
sobre o campo empírico em cada um dos estudos, em função do porte da empresa, 
da localidade do estudo e do perfil do tomador de decisões. Destaca-se que quanto 
ao porte da empresa, conforme discutido na metodologia, há diferenciação em 
estudos que adotam as micro e pequenas empresas como objeto de estudo, já em 
outros as pequenas e médias empresas, o que foi considerado em toda a amplitude 
da presente pesquisa. 
 
Quadro 18 – Quadro de campo empírico dos estudos 
Campo empírico dos estudos 
Pequenas e médias empresas de três províncias da China (Shandong, Guangdong e Sichuan) 
Empresas Colombianas participantes do programa de incentivo à exportação para pequenas e 
médias empresas 
Micro, Pequenas e Médias empresas sediadas no Estado do Rio Grande do Sul, São Paulo e Rio de 
Janeiro 
Empresas industriais de pequeno porte em São Paulo 
Pequenas e médias empresas na cidade de Anshan, China 
Microempresas autralianas prestadoras de serviços em Tecnologia da Informação 
Pequenas empresas do setor de fabricação de polímeros na Irlanda 
Pequenas empresas de Ribeirão Preto 
Mulheres executivas de micro e pequenas empresas de _airóbi, Kenya 
Microempresa do mercado de interiores sediada na cidade do Rio de Janeiro 
Micro e Pequenas empresas do Centro Comercial Avenida Monsenhor Tabosa de Fortaleza-CE 
Micro e Pequenas empresas 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
O quadro 19 apresenta os sujeitos abordados nos estudos analisados, 






Quadro 19 – Sujeitos das pesquisas analisadas 
Sujeitos da pesquisa F f(%) 
CEOs (Chief Executive Officer) e CTOs (Chief Technology Officer) 1 8,3 
“Principais decisores” para internacionalização de PMEs 1 8,3 
Executivos de MPMEs 1 8,3 
Sócio-Gestor de uma Empresa Industrial de Pequeno Porte (EIPP) 1 8,3 
Proprietários/Gestores 5 41,7 
Empresa fabricante de polímero 1 8,3 
Mulheres Executivas 1 8,3 
Sócio-Gerente, Gerente de Negócios e Auxiliar de Compras de uma ME 1 8,3 
Total 12 100 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
A incidência percentual de 41,7% tendo como sujeito os proprietários/gestores 
das empresas pesquisadas demonstra que como apontado por Cher (1991) que não 
é raro encontrar nas pequenas empresas uma vinculação excessiva entre empresa 
e proprietário, em que os objetivos desse último acabam sendo os mesmos objetivos 
da empresa, o que também é indicado por Oliveira (2005) sobre o comportamento 
do estrategista na tomada de decisão. 
Ainda, sobre a questão dos sujeitos, observa-se a presença dos termos CEO 
e CTO, justifica-se por se tratar de empresas da área de tecnologia pesquisadas por 
Cao, Q; Simsek, Z; Zhang, HP (2010), sendo termos comuns à área e utilizados 
pelos autores. 
Com relação aos instrumentos de coleta de dados, observa-se a 
predominância da aplicação de questionários (33,3%), seguidos pelos questionários 
e entrevistas (25%), como pode ser observado no quadro 23 abaixo. Ressalta-se 
que 25% dos estudos utilizaram apenas um instrumento de coleta de dados, e a 
maioria dos estudos (41,7%) utilizou dois instrumentos. E 8,3% fez uso de três 
instrumentos simultaneamente. 









Quadro 20 – Instrumentos de coleta de dados dos estudos 
Instrumentos de coleta de dados F f(%) 
Questionário  4 33,3 
Questionário e Entrevista 3 25,0 
Estrevista semi-estruturada e Grupos Focais 1 8,3 
Pesquisa documental 1 8,3 
Estrevistas semi-estruturadas, Observações diretas, Exploração de 
artefatos físicos 
1 8,3 
Grupos Focais 1 8,3 
Entrevista semi-estruturada e observação participante 1 8,3 
Total 12 100,0 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Quanto às técnicas aplicadas para a análise dos dados, predomina a análise 
de conteúdo (50%). Um dos artigos (8,3%) não descreve a técnica utilizada. O 
resultado desta subcategoria pode ser observado no quadro 21, a seguir. 
 
Quadro 21 – Técnicas de análise de dados utilizados nas fontes de pesquisa 
Técnicas de analise de dados F f(%) 
Análise fatorial confirmatória 1 8,3 
Regressão logística binária 1 8,3 
Análise fatorial exploratória 1 8,3 
Análise de conteúdo 6 50,0 
Estatística Pearson qui-quadrado e análise de conteúdo 1 8,3 
Análise estatística sobre tendência positiva 1 8,3 
Não foi identificado 1 8,3 
Total 12 100,0 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
O uso de modelos para estudo sobre processo de tomada de decisão nas 
micro, pequenas e médias empresas pelos autores é feito de forma pura e/ou 
combinada, visando coleta de dados num determinado contexto. Além disso, 
observou-se o uso de determinado instrumento acrescido de adaptações 
intencionais, como no caso Kirton (1994). O quadro 22 apresenta os dados 








Quadro 22 – Utilização de modelos para estudo sobre tomada de decisão 
Utilização de modelos para estudo sobre tomada de decisão 
Medida de ambidestria de Lubatkin et. al (2006) 
Harzing (1999), Martinez/Jarillo (1991), Reuber/Fisher (1997) 
Mintzberg e Waters (1985); Whittington (2002); Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2003); Simon (1955); 
Harrisson e Phillips (1991); Burke e Miller (1999) 
Mintzberg (1973), Almeida (2006), Zaccarelli (2000), Mintzberg et al (1976), Barbero (2008) 
Mintzberg et al. (1976), Jocumsen (2002) 
Mintzberg, Raisinghani, and Theoret (1976), Burke and Jarratt (2004), McCarthy (2003), Harfield, 
Driver, and Beukman (2001) 
Leone (1999), Zamarioli (2003), Albuquerque (2004), Cazarini (2002), Miglioli, Ostanel e Tachibana 
(2004) 
Robinson (2001), Goffee (1985), Wilkens (1987), DiBenedetto and Tittle (1990), Wilkens (1987) 
Pillotto (2006) e Motta (2004) 
Parikh, Neubauer e Lank (2008), Hammond, Keeney e Raiffa (2004), Santos e Spers (2007) e 
Bazerman (2004). 
Kirton, M. (1994) 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
A partir desta análise, pode-se considerar que os estudos em sua maioria 
buscam adaptações de aspectos teóricos e instrumentos de pesquisas e conceitos 
fundamentados na realidade de grandes empresas, como no caso de Mintzberg 
citado por quatro fontes, demonstrando também que no aspecto de modelos de 
estudo, esta área do conhecimento ainda apresenta-se incipiente. 
Observa-se no modelo de decisão processual de Mintzberg, Raisinghani e 
Théorêt (1976), e o modelo de Simon (1965), da racionalidade limitada, ambos 
ligados ao padrão racional de tomada de decisão, predominam como modelos 
teóricos utilizados para discussão sobre a identificação do modelo de decisão 
adotado na micro, pequena e média empresa, apesar de tal literatura partir do 
reconhecimento dos padrões existentes na grande empresa, como discutido em 
Fontes e Nunes (2010). 
Com relação ao objetivo desta pesquisa em analisar as contribuições dos 
estudos pesquisados que permitem a consolidação do estado da arte sobre 
processo decisório em micro, pequenas e médias empresas, seguem os resultados 
alcançados nos quadros seguintes. 
O quadro 23 apresenta uma síntese dos principais resultados e 






Quadro 23 – Principais resultados e recomendações apontadas nos estudos 
Resultados Principais Recomendações do Estudo 
- As etapas envolvidas no processo de SDM na 
PME chineses são menos complexos do que os 
modelos teóricos. 
- Os proprietários/gerentes de PMEs Chinesas  
dependem fortemente de suas redes pessoais 
para identificar oportunidades no ambiente de 
negócios e para a busca de informação e 
aconselhamento na tomada de suas decisões 
estratégicas. 
- a propriedade da empresa influenciou 
significativamente o grau de participação no 
SDMP. O nível de participação é maior nas PME 
estatal do que na privada. 
- Pesquisas empíricas que discutam as relações 
entre a qualidade do processo de decisões 
estratégicas e seu impacto sobre o desempenho 
organizacional, o papel da participação e redes 
pessoais no processo de tomada de decisão, e 
as ligações entre a racionalidade, a velocidade 
de tomada de decisão e o desempenho da 
organização. 
- Estudo mais amplo sobre a relação entre 
estratégia e conteúdo do processo SDM nas 
PME. 
- Estudo sobre a implementação da estratégia 
para compreender o impacto do SDM sobre o 
desempenho da empresa. 
 
- O executivo da MPME brasileira não usa 
predominantemente o caráter intuitivo na 
formação de seu pensamento estratégico. 
- A pesquisa demonstrou que se sobressai a 
tendência de registrar, formalizando, intenções e 
planos, e aceitar a participação de outras 
opiniões e críticas para a tomada de decisão, 
como observado no acentuado caráter coletivista 
observado. 
- Aperfeiçoamento da escala proposta para 
definição do perfil do pensamento dos 
estrategistas das MPMEs, de forma a se buscar 
a convergência de um instrumento que permita 
compreender a lógica da formação das 
estratégias nas MPMEs, baseada em suas 
lideranças, e criar soluções e metodologias mais 
adequadas ao seu desenvolvimento. 
 
- Propõe-se que o CEO pode facilitar ambidestria 
forjando extensas relações de contatos de 
negócios e melhorar sua posição na rede social. 
Isso permite ao CEO acesso às informações 
ricas e confiáveis, necessárias para perseguir 
ambidestria. Também é importante o CEO 
manter uma comunicação constante e completa 
com o resto da equipe, bem como descentralizar 
o poder para melhor aproveitar a vantagem de 
acesso à informação de sua extensão de rede 
de contatos. 
 
- Analisar o modelo de relação entre o CEO-TMT 
em outros contextos culturas, como alguns 
ocidentais, países orientados para o 
individualismo, será muito útil para avaliar a 
generalização dos resultados deste trabalho. 
 
- A partir de dados empíricos, afirma-se que a 
SDM nestas empresas é bastante intuitivo e 
heurístico, sugerindo que as micro-empresas 
pode ser o único tipo de empresas que utilizam 
mecanismos não-racionais para tomar suas 
decisões estratégicas. 
- Propõe-se o modelo circular-iterativo de 
tomada de decisão que possibilita melhora a 
compreensão do fluxo do processo de tomada 
de decisão neste tipo de empresas, os fatores 
que moldam o processo e as inter-relações entre 
as variáveis e fatores. 
- Investigar e testa se o modelo de SDM 
proposto se aplica em outras indústrias, tanto em 
estudos qualitativos e quantitativos. 
- Realizar um estudo longitudinal para ver como 
as decisões são implementadas, incluindo como 
e por que variam de acordo com as decisões 
originais.  
- Testar se o modelo de SDM apresentado é 
realmente exclusivo para micro-empresas e se 
isso é particularmente apropriado em 
determinados contextos (como empresas de 
serviços). 
 
- As pequenas e médias empresas colombianas 
foram mais reativas do que pró-ativas em 
relação aos dois concorrentes nacionais e 
estrangeiros, em respeito à internacionalização 
de seus negócios. 
- Um dos mais fortes ímpetos de 
internacionalização parece ser concorrentes 
nacionais e estrangeiros internacionalizados. 
- Identificar outros fatores perceptivos que 
podem desempenhar um papel nas decisões de 
internacionalização dos gestores. Por exemplo, a 
interação entre influências ambientais externas e 
fatores organizacionais internos, tais como 
características do produto, a hierarquia e a 
eficiência pode revelar barreiras significativas e 





- As estratégias de desenvolvimento para 
fortalecer o processo decisório das mulheres e a 
liderança em suas empresas podem oferecer 
alguns benefícios para as famílias e 
desenvolvimento econômico em geral. Alguns, 
especialmente os mais pobres, de fato desfrutam 
de alguma liberdade de decisão. Em todos os 
nove casos, as mulheres quenianas tinham 
algum grau de dependência de seus maridos. 
Algumas não acham incômodo se o cônjuge 
tinha um alto grau de interesse em suas 
empresas. 
 
- Estudar em uma escala maior e investigação 
mais abrangente a fim de avaliar plenamente a 
escala desses impactos, os efeitos específicos 
sobre execução independente das empresas; 
quaisquer impactos positivos a um nível macro, 
tais como, a extensão da contribuição ao 
desenvolvimento econômico das empresas por 
mulheres executivas; e quaisquer alterações 
socio-econômicas na interface negócio / família 
ao longo do tempo. 
- A empresa irlandesa de fabricação de 
polímeros, Mould Tech, através da participação 
na aprendizagem em rede foi capaz de descobrir 
novas formas de utilizar processos de fabricação 
já existentes e de monitoramento de 
desempenho. Essas habilidades se tornaram 
disponíveis em uma gama de suas atividades e 
produzir uma melhora o desempenho geral. Tem 
desenvolvido um novo conjunto de capacidades 
que melhoram sua capacidade de competir e, 
mais importante, sua capacidade de aprender a 
competir.  
 
Não informado pelo autor. 
- Identificou-se a presença dos fatores sensíveis 
no processo de tomada de decisão no âmbito da 
empresa investigada, e os dados evidenciaram 
também a presença da racionalidade neste 
processo.  
- Continuidade do estudo dos fatores sensíveis 
na tomada de decisão, em especial no âmbito 
das microempresas, por outros pesquisadores, 
em virtude da contribuição não somente ao 
crescimento e estabilidade destas organizações, 
mas principalmente à própria sociedade.  
 
- As decisões estratégicas seguem um processo, 
em acordo com o modelo de Mintzberg et al 
(1976) – identificar a situação-problema, gerar 
alternativas, escolher uma alternativa. 
Aparentemente, a principal influência sobre esta 
escolha é constituída pelos padrões do passado. 
- Aparentemente, a percepção da importância da 
decisão pode não ser imediata, mas surgir ao 
longo de um processo de amadurecimento da 
decisão. 
- Aparentemente a diminuição da expectativa de 
perda e da incerteza sobre o resultado “dão o 
tom” das escolhas. De forma geral, os gestores 
mostram uma forte tendência a acreditar que o 
futuro deverá predominantemente repetir o 
passado – e a fazer escolhas de acordo com 
esta visão. 
- O perfil pessoal do decisor parece ser uma 
influência importante, como é evidenciado pelo 
estudo de caso. 
- Os processo analíticos foram normalmente 
apontados como servindo de apoio e 
confirmação de percepções pessoais, intuitivas. 
 
- O presente estudo poderia ser complementado 
com iniciativas que permitissem estender 
análises a uma quantidade maior de empresas e 
seus gestores. Pela sua natureza, este estudo 
deveria ser realizado de forma presencial e 
interativa, baseando-se em entrevistas e debates 
(focus group). 
- Propostas de métodos estruturado de apoio à 
decisão adequados à realidade da EIPPs 
também constituem um campo de estudo 
importante. 
- A utilização efetiva das ferramentas 
informatizadas de apoio à decisão nas pequenas 
- Estender a problemática para comprovações 




empresas está diretamente relacionada ao perfil 
e às habilidades de seus proprietários-
administradores. 
se o panorama da presença das ferramentas de 
apoio à decisão nas pequenas empresas.  
- Explorar mais profundamente o universo das 
ferramentas informatizadas de apoio à decisão 
existentes no mercado, principalmente aquelas 
livres de licença. 
 
- Os resultados deste estudo revelaram que os 
gestores de micro e pequenas empresas do 
comércio varejista de Fortaleza, participantes 
desta pesquisa, utilizam a intuição como 
norteadora de seus atos tanto na vida pessoal 
quanto na vida profissional, sendo que nesta 
última situação os atos da maioria desses são 
orientados pela razão.  
- Áreas empresariais mais vinculadas à criação, 
Marketing e Estratégia ou Planejamento, são as 
mais indicadas pelos gestores em que a intuição 
é ou poderia ser utilizada. 
- Os resultados revelaram também que grande 
parte dos gestores possui grau mediano de 
intuição, bem como considera a intuição um 
atributo positivo, o qual contribui para o sucesso 
organizacional e pessoal.  
- gestores classificam-se mais intuitivos do que 
realmente são, o que pode evidenciar que eles, 
ao contrário do que diz a literatura, não têm 
receio de assumir que são intuitivos e de admitir 
publicamente que utilizam intuição nos negócios.  
- Ao contrário do que a literatura tem 
demonstrado, neste estudo não foram 
identificados como mais intuitivas as mulheres, 
nem as pessoas com mais idade e nem 
tampouco indivíduos mais experientes em 
gestão de negócios. 
- Constatamos ainda que ser intuitivo não implica 
um maior número de vieses cognitivos nem 
tampouco na ocorrência de determinados tipos 
desses.  
- Verificamos que os vieses afetam a todos os 
pesquisados em quase igual proporção, 
independentemente destes serem homens ou 
mulheres, jovens ou adultos, bem como 
possuírem mais ou menos experiência. 
 
- Realizar estudos probabilísticos para que se 
permitam generalizações, já que ambos os 
temas abordados neste trabalho, intuição e 
vieses cognitivos decorrentes de heurísticas, são 
de extrema relevância para o processo decisório 
empresarial e poucos estudos, em especial, 
estudos comprobatórios sobre os temas, foram 
desenvolvidos no Brasil; 
- Relacionar os demais vieses cognitivos 
pontuados por Kahneman e Tversky (1974) com 
o grau de intuição; realizar estudos nos quais 
possamos testar os referidos vieses em cenários 
mais familiares aos gestores, que permitam 
verificar a existência desses na prática; e 
identificar o impacto deles no desempenho 
empresarial; 
- Desenvolver pesquisa qualitativa com maior 
nível de aprofundamento, objetivando uma maior 
compreensão do uso da intuição na 
administração de negócios. 
Identificou-se a predominância das 
características inovadoras dos empreendedores 
agindo como desafiadores por trazer novas 
idéias para o negócio tendo como base tomadas 
de decisões estratégicas sociais ambientais. 
 
Não informado pelo autor. 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Quanto aos resultados apontados pelos estudos, registram-se os seguintes 





- As etapas do processo de tomada de decisão adotados nas micro, pequenas e 
médias empresas são menos complexos em relação aos adotadas em grandes 
empresas, em que modelos teóricos se fundamentam, a exemplo do modelo 
apresentado por Bazerman (2004). 
- Há uma forte dependência das redes de contatos pessoais do proprietário/gestor 
para busca de informação para tomada de decisão. 
- Em geral, as micro, pequenas e médias empresa não utilizam predominantemente 
o modelo racional de tomada de decisão, fundamentado em Mach e Simon (1975), 
March (1994) e Mintzberg et al. (1976). 
- O caráter intuitivo, discutido no referencial teórico através da definição de Saaty 
(1991), predomina no processo de tomada de decisão das micro, pequenas e 
médias empresas, mas também se identifica a presença do modelo racional de 
tomada de decisão. 
- Em relação ao perfil da pessoa que toma decisão na micro, pequena e média 
empresa, não se identificou variação da adoção da intuição, em função de sexo, 
idade ou experiência, na tomada de decisão. 
- Em relação à decisão voltada para internacionalização, as pequenas e médias 
empresas adotam postura reativa em relação aos concorrentes. 
- A utilização efetiva das ferramentas informatizadas de apoio à decisão nas 
pequenas empresas está diretamente relacionada ao perfil e às habilidades de seus 
proprietários-administradores. 
- O modelo circular-iterativo de tomada de decisão permite melhor compreensão do 
fluxo do processo de tomada de decisão nas micro-empresas, demonstrando os 
fatores que moldam o processo e as inter-relações entre as variáveis e fatores. 
 
 O que se destaca dos resultados demonstrados nos estudos é a 
inconsistência com relação aos objetivos pretendidos, pois em geral não alcançam 
definições conclusivas a respeito do processo de tomada de decisão em micro, 
pequena e média empresa, isto decorre também, pelo que se pode analisar, da 
incipiência das pesquisas realizadas, que demandam a replicação dos estudos para 
validação de seus resultados, bem como o desenvolvimento de abordagens não 
exploradas, necessárias para consolidação do conhecimento. Sendo que tais fatores 
são, inclusive, objeto de recomendações de estudo pelas próprias pesquisas, como 




Em relação às recomendações do estudo, de forma geral, destacam-se 
algumas limitações que devem ser superadas e intervenções em novas abordagens: 
 
- Aperfeiçoamento da escala proposta para definição do perfil do pensamento dos 
estrategistas das MPMEs. 
- Analisar o modelo de relação entre o executivo da micro, pequena e média 
empresa e a equipe de gestão em outros contextos culturas. 
- Realizar um estudo longitudinal para ver como as decisões são implementadas, 
incluindo como e por que variam de acordo com as decisões originais.  
- Testar se o modelo de SDM apresentado é realmente exclusivo para micro-
empresas e se isso é particularmente apropriado em determinados contextos. 
- Identificar outros fatores perceptivos que podem desempenhar um papel nas 
decisões de internacionalização dos gestores. 
- Estudar em uma escala maior e investigação mais abrangente a fim de avaliar 
plenamente a escala das características das empresas administradas por mulheres 
executivas e seus impactos; e quaisquer alterações socioeconômicas na interface 
negócio / família ao longo do tempo. 
- Continuidade do estudo dos fatores sensíveis na tomada de decisão, em especial 
no âmbito das microempresas, por outros pesquisadores.  
- Estender a problemática para comprovações por meio de pesquisas quantitativas, 
avaliando-se o panorama da presença das ferramentas de apoio à decisão nas 
pequenas empresas.  
- Explorar mais profundamente o universo das ferramentas informatizadas de apoio 
à decisão existentes no mercado, principalmente aquelas livres de licença. 
- Desenvolver pesquisa qualitativa e quantitativa com maior nível de 
aprofundamento, objetivando uma maior compreensão do uso da intuição na 
administração de negócios de micro, pequenas e médias empresas. 
 
 Assim, de acordo com o objetivo geral proposto nesta pesquisa, analisar a 
abordagem apresentada pelas publicações científicas da área de administração no 
período de 2006 a 2011 sobre processo de tomada de decisão nas micro, pequenas 
e médias empresas, os resultados alcançados podem ser assim sintetizados: 
 Os modelos de decisão discutidos de acordo com Choo (2003), Daft (2002), 




March (1992), March (1994), Mintzberg, Raisinghani e Théorêt (1976), Allinson 
(1972), Cohen, March e Olsen (1972), Turban e Aronso (1998), Turban, Rainer e 
Potter (2003), e Bazerman (2004) demonstraram-se amplos o bastante para discutir 
os resultados obtidos a partir dos estudos levantados nas bases de dados.  
Os resultados apresentados em relação às abordagens apresentadas pelos 
estudos analisados convergem para os seguintes aspectos: 
 
- Os estudos analisados demonstram que os fundamentos teóricos utilizados sobre 
processo de tomada de decisão não refletem a realidade das micro, pequenas e 
médias empresas, pois trazem conceitos extraídos do envolvimento de pesquisas 
com a grande empresa. 
- O campo de estudo relacionado ao processo decisório em micro e pequenas 
empresas apresentados nas fontes da pesquisa é bastante incipiente não permitindo 
confirmar a existência de um “estado da arte” consolidado teórico e empiricamente, 
seja pelo número de registros encontrados, seja pela conclusão das próprias 
publicações. 
- As pesquisas analisadas destacam que é de fundamental importância o estudo do 
processo de tomada de decisão nas micro, pequenas e médias empresas, pela  
grande participação econômica e social e a carência de conhecimento sobre o 
processo de gestão que lhe assegure a sobreviência e desenvolvimento. 
- As etapas do processo de tomada de decisão adotados nas micro, pequenas e 
médias empresas são menos complexos, no sentido de comparação ao modelo de 
decisão racional fundamentado em grandes empresas, e assim são mais intuitivos e 
mais dependentes das características pessoais do proprietário/gestor. 
- Pela divergência dos resultados apresentados em relação à teoria fundamentada 
na grande empresa, como discutido em Fontes e Nunes (2010) e Liberman-Yaconi 
(2010), sobre o processo de tomada de decisão, esta área de estudo demonstra-se 
como um campo de conhecimento que deve ser explorado por futuras pesquisas 





5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
O presente estudo resulta do objetivo de analisar a abordagem apresentada 
pelas publicações científicas na área de administração no período de 2006 a 2011 
sobre processo de tomada de decisão em micro, pequenas e médias empresas –
MPMEs. A pesquisa desenvolveu-se através de análise de conteúdo sobre os 
registros identificados segundo os parâmetros da pesquisa de forma censitária, com 
utilização de instrumento de coleta de dados para análise, auxiliada pelo software 
NVivo9. 
O estudo gerou a reunião de informações que permitiram identificar as 
pesquisas publicadas no espaço de tempo pretendido. O conjunto de informações 
possibilitou a elaboração de considerações pontuais sobre as abordagens adotadas 
nas fontes de pesquisa, e abrangentes quanto ao desenvolvimento desta área do 
conhecimento. 
Assim, tais elaborações são tecidas a partir das categorias de análises eleitas 
no estudo, quais sejam: dimensão teórico-conceitual, proposta de estudo, 
metodologia, uso de modelos para estudo sobre tomada de decisão e 
considerações finais, destacando-se algumas considerações sobre as 
características dos artigos analisados nas três bases de dados adotadas, Web of 
Science, Domínio Público e Anais de Eventos Qualis Capes, obtidas com auxílio do 
software NVivo9. 
 Resumidamente, as análises desenvolvidas demonstram que os modelos de 
decisão discutidos de acordo com Choo (2003), Daft (2002), Ensslin, Montebeller e 
Noronha (2001), Saaty (1991), March e Simon (1975), Cyert e March (1992), March 
(1994), Mintzberg, Raisinghani e Théorêt (1976), Allinson (1972), Cohen, March e 
Olsen (1972), Turban e Aronso (1998) e Turban, Rainer e Potter (2003), 
demonstraram-se amplos o bastante para discutir os resultados obtidos a partir dos 
estudos levantados nas bases de dados. Entretanto, os resultados gerais, 
alcançados com aplicação de instrumento de pesquisa para análise de conteúdo e o 
tratamento dos dados no software NVivo, convergem para os seguintes aspectos: 
- As abordagens utilizadas pelas fontes de pesquisa demonstram que os 




a realidade das micro, pequenas e médias empresas, pois trazem conceitos 
extraídos do envolvimento de pesquisas anteriores com a grande empresa. 
- O campo de estudo relacionado ao processo decisório em micro e pequenas 
empresas, conforme demonstrado nas publicações analisadas, é bastante incipiente 
não permitindo confirmar a existência de um “estado da arte” consolidado teórico e 
empiricamente, seja pelo reduzido número de registros disponíveis, seja pela 
conclusão das próprias pesquisas. 
- As pesquisas analisadas destacam que é de fundamental importância o estudo do 
processo de tomada de decisão nas micro, pequenas e médias empresas, pela  
grande participação econômica e social e a carência de conhecimento sobre o 
processo de gestão que lhe assegure a sobrevivência e desenvolvimento. 
- As etapas do processo de tomada de decisão adotados nas micro, pequenas e 
médias empresas são menos complexos em relação aos adotadas em grandes 
empresas, com relação ao modelo de decisão racional (MARCH E SIMON, 1975; 
CYERT E MARCH, 1992; MARCH, 1994; DAFT, 2002; BAZERMAN, 2004), são mais 
intuitivos e mais dependentes das características pessoais do proprietário/gestor. 
- Pela divergência dos resultados apresentados em relação à teoria fundamentada 
na grande empresa nas publicações analisadas, como discutido em Fontes e Nunes 
(2010) e Liberman-Yaconi (2010), sobre o processo de tomada de decisão, 
demonstra-se como um campo de conhecimento que deve ser explorado por futuras 
pesquisas nas micro, pequenas e médias empresas. 
 
Algumas considerações devem ser feitas acerca das limitações encontradas 
no estudo. Uma delas refere-se à amplitude das dimensões que um estudo sobre 
produção bibliográfica pode envolver, e a dificuldade com que o pesquisador se 
depara na escolha destas dimensões, aliadas às limitações temporais. Neste 
sentido, outras perspectivas poderiam ter sido eleitas para a pesquisa. 
Priorizou-se a análise descritiva da produção bibliográfica em estudo, com os 
objetivos de conhecer as dimensões teórico-conceituais adotadas nesta produção; 
identificar os modelos e instrumentos de estudo sobre processo de tomada de 
decisão que vêm sendo adotados em contexto empírico; analisar os procedimentos 
metodológicos adotados pelos pesquisadores e conhecer o campo empírico em que 




não pretendendo desenvolver análises bibliométricas, avaliar o conteúdo dos artigos, 
tampouco assumir a natureza de estudo crítico. 
 Conforme discutido a partir de Amaral Filho (2011), SEBRAE (2010) e Salles 
(2006), as MPMEs são de fundamental importância econômica e social, em relação 
ao crescimento econômico, à geração de empregos e à distribuição de renda, como 
demonstrado que as micro e pequenas empresas correspondem a mais de 99% dos 
5,8 milhões de negócios formais existentes no Brasil e empregam 52,3% dos 24,9 
milhões de trabalhadores com carteira assinada. Isso corresponde a 13,1 milhões de 
empregados (SEBRAE, 2010).  
De outro lado, conforme os resultados apresentados pelos estudos destes 
mesmos autores, e confirmado pela atual pesquisa, ainda há dificuldade em explicar 
a existência destas empresas por meio dos estudos já existentes, sobretudo em 
como as MPMEs tomam decisões que lhe garantam a sobrevivência e 
desenvolvimento. 
Considerando-se que a principal atividade de um executivo é tomar decisões, 
conforme Simon (1965), e que uma das lacunas existente na pesquisa em 
Administração é o foco na temática de cognição administrativa, conforme Castaldi 
(2008), e que esta atenção deve ser redobrada nas MPMEs por ter o 
proprietário/gestor como principal ator, com influência centralizadora na tomada de 
decisão, como demonstrado também na presente pesquisa, se faz necessária a 
abordagem deste assunto como um campo de conhecimento que deve ser 
amplamente explorado. 
Assim, a partir dos estudos analisados, apresentam-se as seguintes 
propostas de pesquisas futuras: 
- Testar se o modelo de SDM proposto por Liberman-Yaconi (2010) é realmente 
exclusivo para MPMEs. 
- Realizar um estudo longitudinal para ver como as decisões são implementadas, 
incluindo como e por que variam de acordo com as decisões originais.  
- Identificar outros fatores perceptivos que podem desempenhar um papel nas 
decisões de internacionalização dos gestores. 
- Estudar em uma escala maior e investigação mais abrangente a fim de avaliar 
plenamente a escala das características das empresas administradas por mulheres 
executivas e seus impactos; e quaisquer alterações socioeconômicas na interface 




- Estender a problemática para comprovações por meio de pesquisas quantitativas, 
avaliando-se o panorama da presença das ferramentas de apoio à decisão nas 
pequenas empresas.  
- Desenvolver pesquisa qualitativa e quantitativa com maior nível de 
aprofundamento, objetivando uma maior compreensão do uso da intuição na 
administração de negócios de micro, pequenas e médias empresas. 
 
De forma geral, o presente estudo cumpriu com seu objetivo e demonstrou 
que este campo do conhecimento representa importante lacuna que deve ser 
ocupada por novas pesquisas que atendam aos interesses e necessidades das 
micro, pequenas e médias empresas, tratadas como motor de crescimento 
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Apêndice C  – Pesquisa na Base Domínio Público 
 
Domínio Público (Termo: Decisão) 
Ord. Título Autor IES 
1.  A dinâmica dos custos sob a ótica da 
cadeia de valor: o desenvolvimento de um 
sistema para o aperfeiçoamento do 





2 .  A escolha de um custodiante para 
administradora financeira: análise 





3 .  A escolha dos supermercados pelos 
consumidores através do modelo do 
conjunto de consideração: uma 






4 .  A firma e o farol - a decisão de 
investimento da firma sob uma perspectiva 








5 .  A heurística da ancoragem e seus efeitos 





6 .  A influência da Internet sobre a decisão de 






7 .  A influência do boca a boca online na 







8 .  A influência dos elementos 
mercadológicos na escolha dos 
consumidores por marcas populares: uma 
investigação no mercado residencial de 






9 .  Análise das preferências financeiras 
indicadas por potenciais empreendedores 
(Alunos de Graduação): um estudo 





10 .  Análise de flexibilidade em contratos com 






11 .  Análise do comportamento de compra e da 
satisfação do cliente no mercado de 







12 .  Análise do papel da internet na 
racionalização do fator psicológico 
motivação de decisores de compra: estudo 






13 .  Análise do processo decisório em compra 
de imóveis residenciais: um estudo 









SEBRAE/RJ através do Electre IV Amadel 
Moreira 
15 .  Antecedentes do comprometimento do 







16 .  Aplicação de um modelo híbrido de 






17 .  Aplicação do Processo Analítico 
Hierárquico como Suporte à Decisão na 













19 .  A relevância da informação contábil 
ambiental para a tomada de decisão de 
investimento: um experimento junto a 
estudantes de pós-graduação como sub-




20 .  As competências organizacionais de 
resolução de conflitos e o consenso no 
processo decisório estratégico em 
ambientes organizacionais instáveis, 
complexos e não munificentes. Um estudo 




21 .  As variáveis influentes na decisão de 
escolha da concessionária de veículos para 





22 .  A tomada de decisão em recursos 
humanos com dados replicados e 







23 .  Atributos importantes para tomada de 





24 .  A utilização do demonstrativo de 
resultados na tomada de decisão da 





25 .  Avaliação de desempenho pelo ahp 





26 .  Classificação multicritério de empresas e 
processos em controles internos: aplicação 





27 .  Como escolher sistemas de informações 
para o varejo: uma aplicação da análise 





28 .  Competitividade estratégica: tomada de 
decisão de investimentos em robotização 




29 .  Comportamento do consumidor infantil: 




30 .  Confiança e Risco em Decisões 
Estratégicas: uma análise a partir de 






31 .  Considerações para uma melhor 
compreensão do processo de decisão de 








32 .  Contribuição dos sistemas de gestão 
empresarial ERP para a tomada de 












34 .  Decisão de Sazonalização de Contratos de 
Fornecimento de Energia Elétrica através 








35 .  Decisões financeiras em condições de 
risco por gerentes, diretores e firmas 







36 .  Dinâmica do processo decisório em 




37 .  Emoções manifestadas em relação à 








38 .  Estágios do processo de decisão do 
consumidor de jornais populares: busca, 





39 .  Estudo da eficiência empresarial utilizando 






40 .  Fatores de decisão de executivos 
brasileiros em relação à compra de 




41 .  Fatores que influenciam a decisão de 




42 .  Fatores relevantes para a tomada de 
decisão por investimentos em estruturas 





43 .  Finanças comportamentais: uma aplicação 
da teoria do prospecto na tomada de 







44 .  Gestão do relacionamento com clientes 





45 .  Gestão participativa: um estudo no setor 







46 .  Identificação das principais variáveis no 
processo decisório para investimentos em 






47 .  Identificação dos fatores relevantes na 
decisão da alocação dos recursos 
econômicos de um órgão de trânsito 





48 .  Impactos do comportamento de equipe na 
tomada de decisão estratégica: um 






49 .  Influência dos elementos do composto de 








artesanato: uma investigação no mercado 
central de Fortaleza 
Prudente 
50 .  Inteligência competitiva em organizações 









51 .  Internacionalização e fatores de influência 
na decisão sobre customização de 
produtos: estudo de caso em empresa do 





52 .  Marketing em pequenas empresas: 
aplicação da análise verbal de decisões 




53 .  Marketing em pequenas empresas: 
aplicação da análise verbal de decisões 




54 .  Mecanismos formais e informais de 
regulação na decisão de cooperação: um 





O DE EMPRESAS 
55 .  Mobilidade de um grupo de empregados 
da Petrobras: utilização de mapeamento 
cognitivo como ferramenta de estruturação 





56 .  Modelo de apoio à decisão para a 







57 .  Modelo de decisão para escolha de 
tecnologia para o tratamento de resíduos 




58 .  Modelo multicritério de apoio à 
identificação e seleção de municípios 





59 .  O comportamento de compra de vestuário 
das mulheres em shopping centers e lojas 






60 .  O consumo em shoppings populares: um 
olhar sob a perspectiva de consumidores 





61 .  O efeito comportamental na decisão de 
investimento : o impacto dos preços 
máximo e mínimo das últimas 52 semanas 





O DE EMPRESAS 
62 .  O papel do poder no processo de tomada 






63 .  O processo de tomada de decisão em 





64 .  O que determina o comportamento 







65 .  O redesenho do sistema de custos em 










66 .  O uso da intuição e a presença de vieses 
cognitivos na tomada de decisão: o caso 
dos gestores de micro e pequenas 






67 .  Poder e Decisão nas Empresas de 












69 .  Previsão da demanda de óleos básicos 






70 .  Priorização de portifólio de projetos de 





71 .  Priorização de projetos em petroquímica: 





72 .  Processo decisório em uma 









73 .  Processo decisório estratégico na empresa 
industrial de pequeno porte (EIPP): um 




74 .  Processo de tomada de decisão em 
marketing: um estudo exploratório 
comparativo em empresas industriais na 







75 .  Processo de tomada de decisão na 
aquisição de crédito e preferências entre 






76 .  Processo para a tomada de decisão 
estratégica: um estudo de caso na parceria 






77 .  Seleção de carteira de projetos 
exploratórios em etapas: agrupamento, 





78 .  Seleção de construtora como parceira para 
empreendimento de energia elétrica: 
utilização dos métodos ordinais de apoio 






79 .  Seleção de empregados em indústria de 





80 .  Seleção e priorização de projetos de 
tecnologia da informação: uma aplicação 











82 .  Sistema de apoio à decisão para definição 





83 .  Sistema de informação de marketing e a 








tomada de decisão: um estudo de caso no 
setor de telecomunicações 
Faneco 
84 .  Sistemas de Informação de Marketing nas 








85 .  Teoria e prática dos processos 
estratégicos: o formal e o emergente na 







86 .  Tomada de decisão em ações de 
patrocínio esportivo : análise descritiva do 
processo decisório e critérios de seleção 





87 .  Transporte de carga fracionada: 
comportamento de compra dos lojistas de 





88 .  Uma análise da percepção dos altos 
executivos sobre a contribuição de 







89 .  Uma análise do sistema de gestão de 
custos de uma empresa prestadora de 






90 .  Uma contribuição para a elaboração de 
mapas estratégicos: um estudo da 
aplicação do método de análise e 





91 .  Um estudo sobre a contribuição do 
sistema de informação de marketing para a 






92 .  Um estudo sobre a importância do uso das 
ferramentas de controle gerencial nas 
micro, pequenas e médias empresas 






93 .  Um modelo fuzzy para avaliação da 
qualidade de produtos de software e da 
satisfação dos gerentes de projetos numa 








94 .  Uso do sistema de informação geográfica 
como ferramenta auxiliar para tomada de 





95 .  Utilização da abordagem multicritério para 






96 .  Utilização da metodologia de opções reais 
para projetos de investimento em 





97 .  Validação do modelo de simulação para 
projeção de resultados de longo prazo, na 





98 .  Variáveis de decisão de marketing em 
serviços de demanda não desejada: dois 
casos no setor de seguros 






Domínio Público (Termo: Decisório) 
Ord. Título Autor IES 
1 .  A aplicação do modelo de decisão da 
gestão econômica às decisões de 
investimento e manutenção de um sistema 





2 .  Adequação de sistemas de gestão de 
custos em centro de diagnóstico médico: 
um estudo exploratório como apoio a 





3 .  A influência dos agentes de socialização 
no comportamento de separação de 
materiais para a reciclagem: um estudo 





4 .  A influência dos grupos de referência no 
processo decisório do consumidor: um 








5 .  Análise da comunicação organizacional 
em um processo de tomada de decisão em 





6 .  A utilização das demosntrações 
financeiras projetadas e simuladas e suas 
contribuições ao processo decisório - um 







7 .  Caracterização do processo decisório em 
nível estratégico nas cooperativas 






8 .  Compatibilizando princípios éticos e 
administrativos na relação médico-







9 .  Comunicação de marketing e a percepção 
do consumidor em seu processo decisório 
de compra: um estudo no shopping avenida 






10 .  Contabilidade gerencial: um estudo no 
Brasil sobre diferentes ferramentas 








11 .  De figurante à protagonista: um confronto 
do processo decisório de compras 
familiares em duas gerações de mulheres 
casadas de Vespasiano na região 





12 .  Estratégia e empreendedorismo: decisão e 





O DE EMPRESAS 
13 .  Estudo sobre a utilização da informação 
gerencial nas decisões de posicionamento 
estratégico: uma pesquisa na indústria de 






14 .  Fatores de decisão de terceirização 







15 .  Fatores de escolha pelo curso de Ciências 








graduandos na capital e Grande São Paulo Pinheiro 
16 .  Fatores influenciadores na decisão de 
produzir ou comprar: um estudo no sistema 







17 .  Formação de agenda e processo decisório 
nos governos FHC e Lula. Uma análise 
sobre as dinâmicas e as oportunidades de 
negociação no processo de tomamda de 




O PÚBLICA E GOVERNO 
18 .  Gestão da informação para o processo 





19 .  Gestão do conhecimento: uma 
investigação sobre o processo de análise e 
concessão de crédito no Banco de 






20 .  Identificação das principais variáveis no 
processo decisório para investimentos em 






21 .  Inclusão de pessoas portadoras de 
deficiência no mercado de trabalho: 





22 .  Marketing Educacional: um estudo sobre 






23 .  O papel da controladoria na gestão 
estratégica: estudo de caso em uma 







24 .  O papel das emoções no processo 
decisório de compra de imóveis por 





O E NEGÓCIOS 
25 .  O Processo Decisório da distribuição de 






26 .  O processo decisório estratégico de 







27 .  O processo decisório nas Igrejas 





28 .  O processo de tomada de decisão: a 
cognição e a experiência decisória de 






29 .  O processo de tomada de decisão em 





30 .  Política organizacional: um estudo da 






31 .  Processo decisório do consumidor: uma 







32 .  Processo decisório e monitoramento do 
ambiente competitivo: uma contribuição à 











33 .  Processo decisório estratégico para 
aquisição de conhecimento por meio de 







34 .  Processo de tomada de decisão em 
marketing: um estudo exploratório 
comparativo em empresas industriais na 







35 .  Reação de mercado associada à 




O DE EMPRESAS 
36 .  Um modelo Fuzzy para estratégia e 
inovação: a geração de valor para o cliente 








Apêndice D  – Dados coletados 
 
APRESENTAÇÃO DOS DADOS COLETADOS 
 
Neste apêndice são apresentados os dados coletados através dos periódicos 
indexados na base Web of Science (ISI), as dissertações da base Domínio Público e 
os artigos dos anais de eventos científicos catalogados pela Capes, correspondendo 
à fase de descrição analítica ou exploração do material, conforme Bardin (2002).  De 
acordo com os critérios definidos no capítulo 3 o levantamento bibliográfico 
identificou 7 títulos provenientes de 7 periódicos internacionais e 4 títulos de 
dissertações nacionais e 1 título de publicação de evento científico. 
 Estes dados foram registrados em um formulário padrão, contendo os 
seguintes campos: Título; Autores do artigo; Veiculação do artigo; Resumo Original; 
Palavras-chaves; Ano de Publicação; e Categorias e subcategorias de análise. 
 Em relação às palavras-chaves e categorias de análise, alguns campos 
necessitaram da interpretação das informações das publicações para registro e 
análise conjunta, nestes casos o resultado da interpretação dada nesta pesquisa é 
apresentada em destaque itálico nos campos pertinentes. 
 
Parte A – Coleta de dados dos periódicos na base Web of Science 




Título: Strategic decision making in Chinese SMEs 
Autores: Huang, Xueli 
Veiculação: Chinese Management Studies, Vol. 3 No. 2, 2009 
Resumo Original: Purpose – This paper aims to examine the process and characteristics of 
strategic decision making (SDM), and their influencing factors in Chinese small- and medium-sized 
enterprises (SMEs). 
Design/methodology/approach – This study adopted a case-study research design. It collected data 
from 20 Chinese SMEs with multiple approaches, including interviews with owners/managers,focus 
groups, gathering of internal documents and access to their web site. 
Findings – Several important conclusions can be drawn. First, the steps involved in the SDM process 
in Chinese SMEs are less complex than the theoretical models; second, Chinese SME 




environment, and for information search and advice; third, a firm’s ownership significantly influences 
the degree of participation and the level of political activities in the SDM process; and fourth, decisions 
made in Chinese SMEs can be implemented quickly partly due to slack legal enforcement in China. 
Practical implications – For SME owners/managers, a better understanding of the decision-making 
routes provides a basis for enhancing the quality of the decision-making process. They can expand 
and/or improve the steps in executing their decision-making process. For Chinese government policy-
makers, they can better sponsor training programs in strategic management and develop mentoring 
programs among SME owners/managers for better connecting them with peers and external advisors. 
For SME researchers, this paper has pointed out several important areas for future research. 
Originality/value – This research is one of the pioneering studies on SDM in Chinese SMEs. It 
provides a detailed description of the SDM process and several important characteristics associated 
with this process in Chinese SMEs, and thus contributed significantly to our understanding and 
potential improvement of SDM in Chinese SMEs. 
Palavras-chaves: Decision making, Strategic management, Small to medium-sized enterprises, 
China 
Ano de Publicação: 2009 
Categorias de Análise: 
DIMENSÃO TEÓRICO-CONCEITUAL 
Perspectiva Citação direta Citação indireta 
Dimensão do Trabalho Huang et al. (2005) 
Papadakis and Barwise, (1998) 
Não utilizado pelo autor 
Pesquisas em Gestão 
Estratégica 
Rajagopalan et al. (1993) 
Ansoff (1965) 
Miles and Snow (1978) 
Porter (1980, 1985) 
Barney (1991) 
Barney and Arikan (2001) 
Wernerfelt (1984) 
Prahalad and Hamel (1990) 
Hutzshenreuter and Kleindienst 
(2006) 
Johnson et al. (2005) 
Eisenhadt and Zbarackiv (1992) 
Schwenk (1995) 
Papadakis et al. (1998) 
Baum and Wally (2003) 
Dean and Sharfman 
(1996) 
Fredrickson (1984) 
Fredrickson and Mitchell (1984) 
Não utilizado pelo autor 
Fatores que influenciam no 
Processo de Tomada de 
Decisão Estratégica 
Rajagopalan et al. (1993) 
Baum and Wally (2003) 
Bourgeois and Eisenhardt 
(1988) 
Fredrickson and Mitchell (1984) 
Papadakis and Barwise (2002) 
Não utilizado pelo autor 
Características do Processo de 
Tomada de Decisão Estratégica 




Cyert and March (1962) 




March and Simon (1958) 
Fredrickson (1983) 
Elbanna (2006) 
Processo de Tomada de 
Decisão Estratégica em 
Pequenas e Médias Empresas 
Gibcus et al. (2004) 
Jocumsen (2002) 
Fredrickson and Mitchell (1984) 
Brouthers et al. (1998) 
Qi (2006) 
Não utilizado pelo autor 
 
PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
This paper aims to examine the process and 
characteristics of strategic decision making 
(SDM), and their influencing factors in Chinese 
small- and medium-sized enterprises (SMEs). 
 
This research is one of the pioneering studies on 
SDM in Chinese SMEs. It provides a detailed 
description of the SDM process and several 
important characteristics associated with this 
process in Chinese SMEs, and thus contributed 
significantly to our understanding and potential 
























managers from 20 
SMEs 
the City of 
Anshan and 
















UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
 Os principais modelos utilizados foram os de Mintzberg et al. (1976), Jocumsen (2002), que foram 
utilizados para comparação dos resultados da pesquisa. 
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Resultados Principais Recomendações do Estudo 
First, the steps involved in the SDM process in 
the Chinese SMEs are less complex than the 
theoretical models (e.g. Mintzberg et al., 1976) 
suggested. It broadly follows a five-step process, 
which involves decision identification, information 
search and analysis, internal factor consideration 
(particularly technical expertise and financial 
resource), and decision making. These steps are 
not sequential. The quality with which these 
steps were undertaken was influenced by both 
organisational factors (the firm’s ownership and 
size), and individual factors (the 
owner/manager’s educational qualification and 
experience). 
The second conclusion is that the Chinese SME 
owners/managers rely heavily on their personal 
networks for identifying opportunities in the 
business environment and for information search 
and advice in making their strategic decision. 
These relationships include those with 
government officials, university academics, and 
As there is little research on the strategic 
management in the Chinese organisations in 
general, and the Chinese SMEs in particular, 
more empirical research is urgently needed. 
These untouched áreas include the relationships 
between the quality of the strategic making 
process and its impact on the organisational 
performance, the role of participation and 
personal networking in the decision-making 
process, and the links between rationality, the 
speed of decision making and the firm’s 
performance. In a broader context, the 
relationship between strategy content and the 
SDM process should be urgently explored in 
SMEs. 
Currently, there is no study, to our knowledge, 
exploring such as relationship. Moreover, 
strategy implementation is another important 
area for future research to better understand the 





personal friends particularly those working 
together previously in the state-owned 
enterprises. 
Third, the firm’s ownership significantly 
influenced the degree of participation in the 
SDMP. The level of participation is higher in the 
state-owned SMEs than that in the privately 
owned. However, it is not clear how the level of 
participation influence the quality of the decision 
made. 
The firms’ ownership also affects the level of 
political activities in the Chinese SMEs. Little 
political activity in the SDM process in the 
private-owned SMEs was evident in this study. 
However, it was found in the state-owned SMEs. 
Nevertheless, several privately owned Chinese 
SMEs had created a position of party secretary to 
help develop their organisational culture and 
manage human resources. This is the fourth 
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Resumo Original: The importance of micro, small and medium size companies (MSMC) to the 
economical development and job creation in the country hasn’t found parallel with respect to the 
production of theories in the strategy Field, even considering the limited capacity of action of the 
MSMCs and the idiosyncrasies of theis leaders. This article seeks to contribute to the understanding 
of the estrategy formation processes in these companies by the nature of the strategic thinking of their 
strategists, having as reference the taxonomy of generic strategies and the cognitive processes of 
decision making and strategic thinking. It aims at proposing a typology to comprehend the nature of 
strategic thinking of these managers, identifying their main characteristics dimensions and proposing 
an instrument that allows its categorization and intentional sample composed by 70 strategists allowed 
the use of factor analysis for the construction of categories and scale, and the observation that, in the 
universe of the surveyed strategists in regard to theis way of thinking, intuition is complementary, not 
dominant, the collective character is intense in the strategy formatio process as well as the 
appreciation of formalism and belief of the importance of planning and registering theis intentions. 
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PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
Propor uma tipologia que permita compreender a 
natureza do pensamento estratégico dos 
gestores de micro, pequenas e médias 
empresas, identificando suas principais 
dimensões características e propondo 
instrumento que permita sua categorização e 
comparação. 
Proposta de escala que permita, em diferentes 
tempos e momentos, medir e reavaliar o perfil do 



























70 executivos de 
empresas de 









Estado do Rio 
Grande do Sul, 
01 empresa em 
São Paulo e 01 

















UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
Buscando analisar o perfil do estrategista da MPME o autor utilizou como principais fontes de seu 
modelo de escala de avaliação os autores: Mintzberg e Waters (1985); Whittington (2002); 




Resultados Principais Recomendações do Estudo 
A conclusão observada sobre a definição do 
perfil do estrategista brasileiro da MPME é que 
esse executivo, ponderadas as limitações da 
pesquisa, não tem no caráter intuitivo a faceta 
predominante na formação de seu pensamento 
estratégico. Ao contrário, sobressaiu na pesquisa 
a tendência de registrar, formalizando, intenções 
e planos, e aceitar a participação de outras 
opiniões e críticas para a tomada de decisão, 
como observado no acentuado caráter coletivista 
observado. 
A contribuição maior que se buscou com essa 
pesquisa foi apontar a possibilidade de se 
proceder a uma avaliação periódica do perfil do 
pensamento dos estrategistas das MPMEs, a 
partir do uso da escala do perfil do pensamento 
estrategista aqui proposta. Sua simplicidade de 
aplicação mostra-se como importante para lidar 
com a heterogeneidade da formação e 
capacitações desses estrategistas. 
Novas pesquisas podem aperfeiçoa a escala 
proposta de forma a se buscar a convergência 
de um instrumento que permita compreender a 
lógica da formação das estratégias nas MPMEs, 
baseada em suas lideranças, e criar soluções e 
metodologias mais adequadas ao seu 
desenvolvimento. 
Dada a carência observada de referencial 
adequado a esse setor, trazer propostas às 
necessidades particulares dessas empresas em 
seu processo traz, para a academia, a 
oportunidade de desempenhar na prática as 
exigências por associar em seus trabalhos as 
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Resumo Original: While researchers continue to debate how firms might attain ambidexterity, 
recent research demonstrates that top management teams (TMTs) play a pivotal role. We enrich this 
line of inquiry by specifying a model that blends the effect of the CEO and the TMT on ambidexterity. 




valuable, and diverse information, we first envision that the CEO’s network extensiveness will 
positively impact ambidexterity. Next, we argue that this impact will be bolstered when the CEO–TMT 
interactional interface, including communication richness, functional complementarity, and power 
decentralization, enable the entire TMT to process disparate information demands essential to 
attaining ambidexterity. We test and find general support for our model using multi-source survey data 
from 122 small- to medium-sized enterprises (SMEs). 
Palavras-chaves: Strategic Management. Ambidexterity. Small and Medium Sized Enterprise 
(SMEs) – Definidas para análise, pois não foram apresentadas na publicação. 
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PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
This research propose a model thus specifies the 
CEO and the TMT effects as interrelated systems 
of constructs in explaining ambidexterity. As 
such, while we build from the general thesis that 
ambidexterity in SMEs is largely facilitated by 
executive process, our focus on the CEO’s 
network extensiveness pinpoints a key content 
underlying this process, while the CEO–TMT 
interface highlights a pivotal context in which the 
effects of executive process are ultimately 
shaped. 
We enrich this view by specifying a model that 
posits that the CEO in SMEs is not the same as 
any other TMT member in influencing 
ambidexterity, but rather executive teams in firms 
of this size are collectives in which information 
and knowledge processes underlying 
ambidexterity are likely to take place at the 
interactional interface between the CEO and 
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UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
Neste estudo o enfoque é identificar a influência da rede de contatos do CEO em interação com o 
TMT como fator preponderante para a ambidestria, ação de prospecção exploração estratégica, 




Resultados Principais Recomendações do Estudo 
From a managerial perspective, our study 
suggests that the CEO can facilitate 
organizational ambidexterity by forging extensive 
business-related connections and improving 
his/her standing in the social network. This 
enables the CEO to access rich and reliable 
information needed to pursue ambidexterity. It is 
also important that the CEO maintain timely and 
comprehensive communication with the rest of 
the team, as well as decentralize power to better 
capitalize on the information advantage from 
his/her network extensiveness 
future research that examines the CEO–TMT 
model in other cultural contexts, such as some 
western, individualism-oriented countries, will be 
very useful to assess the generalizability of the 





Título: Toward a Model of Understanding Strategic Decision-Making in Micro-Firms: Exploring 
the Australian Information Technology Sector 
Autores: Liberman-Yaconi, L; Hooper, T; Hutchings, K 
Veiculação: JOURNAL OF SMALL BUSINESS MANAGEMENT, 48 (1): 70-95 JAN 2010 
Resumo Original: This study explores strategic decision-making (SDM) in micro-firms, an 
economically significant business subsector. As extant large- and small-firm literature currently 
proffers an incomplete characterization of SDM in very small enterprises, a multiple-case methodology 
was used to investigate how these firms make strategic decisions. Eleven Australian Information 
Technology service micro-firms participated in the study. Using an information-processing lens, the 
study uncovered patterns of SDM in micro-firms and derived a theoretical micro-firm SDM model. This 
research also identifies several implications for micro-firm management and directions for future 
research, contributing to the understanding of micro-firm SDM in both theory and practice. 
Palavras-chaves: Strategic Management. Decision Making. Micro-firms.  
Ano de Publicação: 2010 
 
Categorias de Análise: 
DIMENSÃO TEÓRICO-CONCEITUAL 
Perspectiva Citação direta Citação indireta 
Dimensão do Trabalho Shepherd and Wiklund (2005) 
United State Small Business 
Administration (SBA) (2006) 
Department of Trade and 
Industry (DTI) (2005) 




Australian Bureau of Statistics 
(ABS) (2001) 
European Commission (2005) 
Liedholm and Mead (1999) 
Beaver and Jennings (2005) 
Joyce and Woods (2003) 
Brouthers, Andreissen, and 
Nicolaes (1998) 
Johnson, Melin, and Whittington 
(2003) 
Jocumsen (2004) 
Busenitz and Barney (1997) 
Jennings and Beaver (1997) 
Welsh and White (1981) 
Dandridge (1979) 
Penrose (1959) 
Shepherd and Wiklund (2005) 
Davidsson (2004) 







Harfield, Driver, and Beukman 
(2001) 




O’Dwyer and Ryan (2000) 
Kingsley and Malecki (2004) 
Stoica and Schindehutte (1999) 
Stewart et al. (1999) 
Carland et al. (1984) 
Schumpeter 1934 
Beaver and Jennings 2005 




Sonfield and Lussier 1997) 
Sadler-Smith 2004 
Anderson and Atkins 2001 
Chell and Baines 2000 
Stewart et al. 1999 
Carland et al. 1984 
Barringer and Bluedorn 1999 
Borch, Huse, and Senneseth 
1999 
Dess, Lumpkin, and McGee 
1999 
Zahra and Covin 1995 
Laroche 1995 
Mintzberg and Waters 1982 
Daft and Weick (1984) 
Weick and Sutcliffe 2005; 
Ocasio 1997 





O’Regan and Ghobadian 2004 
Tomada de Decisão Estratégica Johnson, Scholes, and 
Whittington (2005) 





Atuahene-Gima and Li (2004) 
Cyert, Simon, and Trow (1956) 
Jackson and Dutton (1988) 




Brouthers, Andreissen, and 
Nicolaes (1998) 
Julien (1998) 
Busenitz and Barney (1997) 
Jennings and Beaver (1997) 
Welsh and White (1981) 
Penrose (1959) 
Não utilizado pelo autor 
Diferenças entre tomada de 








Rogers, Miller, and Judge 
(1999) 
Busenitz and Barney (1997) 
Eisenhardt and Zbaracki (1992) 
Lawrence and Lorsch (1978) 
Cohen, March, and Olsen 
(1972) 
Miller and Ireland (2005) 
McCarthy (2003) 




Atuahene-Gima and Li (2004) 
Simon and Houghton (2002) 
Child (1973) 
Blau and Schoenerherr (1971) 
Eisenhardt and Bourgeois 
(1988) 
Johnson, Melin, and Whittington 
(2003) 
Brouthers, Andreissen, and 
Nicolaes (1998) 
Não utilizado pelo autor 




Mintzberg, Raisinghani, and 
Theoret (1976) 












Jarvis et al. (1999) 
Curran et al. (1997) 
Harfield, Driver, and Beukman 
(2001) 
Eisenhardt and Zbaracki (1992) 
Mitchell, Friga, and Mitchell 
(2005) 
Behling and Eckel 
(1991) 
McCarthy (2003) 
Gibb and Scott (1985) 
 
Fatores que determinam a 
Tomada de Decisão Estratégica 
Weick and Sutcliffe (2005) 
Jackson and Dutton (1988) 
Dutton and Duncan (1987) 
Daft and Weick (1984) 
Hambrick and Mason (1984) 
Ocasio (1997) 
Thomas, Clark, and Gioia 
(1993) 
Chen and Hambrick (1995) 
Simon and Houghton (2002) 
Greenbank (2000) 
Matlay (1999) 
Lang, Calatone, and 
Gudmundson (1997) 
Kirzner (1979) 
Lang, Calatone, and 
Gudmundson (1997) 
Busenitz and Barney (1997) 
Audretsch and Lehmann (2006) 
Burke and Jarratt (2004) 
Kingsley and Malecki (2004) 
Jocumsen (2004) 
Miller and Ireland (2005) 
McCarthy (2003) 
Miller and Besser (2000) 
O’Regan and Ghobadian (2004) 
Barth (2003) 
Taylor and Thorpe (2004) 




Jay and Schaper (2003) 
 
Não utilizado pelo autor 
 
PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
This study uses an information-processing 
lens to explore the research gap of how small 
firms (given their severe resource constraints) 
make their strategic decisions. 
This study therefore contributes to existing SDM 
literature by researching firms that are largely 
ignored in present strategy literature (service-
oriented micro-firms), explicitly applying an 
information-processing lens, and producing a 
theoretical SDM model through synthesizing the 









































managers of the 
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The data were 













UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
This design has been successfullyapplied in seminal SDM work such as that of Mintzberg, 
Raisinghani, and Theoret (1976) and in recent studies investigating complex small- and microfirm 





Resultados Principais Recomendações do Estudo 
A major contribution of this study is that, utilizing 
empirical data, we assert that the SDM in these 
firms is remarkably intuitive and heuristic, 
suggesting that micro-firms might be a unique 
kind of firms that use nonrational mechanisms to 
make their strategic decisions. These findings 
increase the understanding of the smallest and 
most widespread type of firms in business. 
Moreover, the findings also show that, when it 
comes to sourcing the SDM process with data, 
the search is passive, by means of informal 
sources, and that in all this process, idiosyncratic 
characteristics impregnate the decision-making. 
These findings raise the issue of whether we can 
really talk about SDM in micro-firms, whether the 
current SDM models are suitable for explaining 
how decisions are made in micro-firms, and 
whether we need new alternative theoretical 
models that are more adjusted to the reality of 
and better portray this unique form of 
organizations. Another contribution of this study 
is the decision-making model that is presented 
based on the observed patterns of SDM. The 
circular-iterative model that is suggested may 
enhance the understanding of the flow of the 
decision-making process in this type of firms, the 
factors that shape the process and the 
interrelationships among the variables and 
factors. This model departs from previous models 
about SDM in the sense that it is adapted to the 
reality of micro-firms, reflecting how they make 
In terms of future research, it would be useful to 
investigate and test whether the SDM model 
presented herein applies in other industries. This 
could be achieved by undertaking both qualitative 
and quantitative studies to complement the 
qualitative understanding gained in this and other 
small- and micro-firm decision-making studies. It 
would also be of value to carry out a longitudinal 
study to see how decisions are implemented, 
including how/why they vary according to the 
original decisions. It is also worth testing whether 
the SDM model presented in this study is actually 
exclusive to micro-firms and if it is particularly 





decisions, stressing the nonlinear circular 
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PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
We examined perceptions differentiating key 
Colombian decisionmakers in 168 SMEs who 
decided to either internationalize or remain 
domestic. An integrative model compares 
managerial perceptions of competitive, macro-
environmental and neo-institutional factors. 
We examine some popular explanations for firm 
internationalization through a cognitive 
perspective, which draws on that aspect of the 
international entrepreneurship literature focusing 

























ranging from 2 to 
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with a mean size 
of 157 employees 
(SD = 410). 
firms participants 
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UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
Variables employed in this study draw on previous research when possible (Harzing 1999, 
Martinez/Jarillo 1991, Reuber/Fisher 1997), and others are original to this study. Because the original 
survey was composed and conducted in Spanish (available from authors), the English translations 
are offered so as to maintain the colloquial meaning of the questions. The survey was made as short 
as possible to achieve high response rates (Harzing 1999). 
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Resultados Principais Recomendações do Estudo 
Overall, our results imply that managers in these 
small and medium-sized Colombian firms were 
more reactive than proactive against both 
national and foreign competitors. One of the 
strongest impetuses for internationalization 
seems to be internationalized domestic and 
foreign competitors who may reveal threats to 
current market share or opportunities for 
increasing total sales. Ironically, the globalization 
of the Colombian economy, and the consequent 
openness that led firms to face both foreign and 
internationalized domestic competitors, may have 
motivated some firms to internationalize their 
own operations. Given the relative strength of 
these variables, this finding seems to support 
Meyer’s (2004) observations that the entrance of 
foreign MNEs has a sizeable effect on local 
entrepreneurs. Our preliminary finding buttresses 
calls for closer investigation of small and medium 
firms in emerging economies that face MNE 
competition (Ramamurti 2004, Meyer 2004). 
The interaction between external environmental 
influences and internal organizational factor such 
as product characteristics, hierarchy and 
efficiency may reveal significant barriers and 
motivators to internationalization. Further, it 
would be interesting to find out whether the 
relationship between factors decisive in 
internationalization and other variables such as 
performance abroad indicate that some 
perceptions and reasons for internationalization 





Título: Women entrepreneurs and strategic decision making 
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Resumo Original: Purpose – This paper seeks to explore the strategic decision-making process 
by women owner-managers of Micro and Small Enterprises (MSEs) in developing countries, focusing 
on environmental dynamics as a strategy for the development of the MSE sector. The paper reviews 




Design/methodology/approach – The paper reports on empirical evidence drawn from a pilot 
investigation in Kenya. A total of nine married women owner-managers from different backgrounds 
were selected and a series of qualitative interviews conducted. 
Findings – Evidence in the paper finds that women, whether pushed or pulled into starting an 
enterprise, desire to make independent decisions. Lack of resources made them dependent on their 
spouses, thus limiting their capacity to make independent decisions. Those pushed into setting up 
subsistence enterprises had greater discretion in terms of decision making compared with those who 
started enterprises to exploit an opportunity and whose basic needs were comfortably met by the 
spouse’s income. Other factors determining levels of decision making include: culture, level of 
education and poverty. 
Practical implications – In the paper the implications for policy include: promotional activities; creating 
appropriate legal and regulatory frameworks; capacity building programmes for potential 
entrepreneurs and their spouses, provision of child care facilities; and business support services and 
other intermediaries that might include dedicated financing programmes. 
Originality/value – The paper shows that the respondents in this study were small in number, narrowly 
defined group of micro entrepreneurs who may or may not be similar to other small business owners. 
The data were indicative of subjects’ individual circumstances, which may be entirely different from 
others’ situations. 
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PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
the purpose of this paper is to examine recent 
evidence on women leadership with more 
emphasis on their ability to make strategic 
decisions within their Micro and Small 
Enterprises (MSEs) in Kenya, focusing on the 
question of business/family dynamics and 
personal characteristics as a strategy for 
developing the MSE sector. 
































UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
As in Robinson (2001), context was critical to this research because, as expected, environmental 
factors as well as personal characteristics influenced the women’s decisions and the way they related 
to their spouses in business context (Goffee, 1985; Wilkens, 1987). DiBenedetto and Tittle (1990) 
highlighted the importance of the context in women’s work decisions by stating that “career 
development choices are made in the context of choices or preferences for work, parental, and 
partner roles (Farmer, 1985 as cited in DiBenedetto and Tittle (1990)) because women’s preferences 
may be influenced by their perceptions of what men want” (p. 42). All of the subjects in Wilkens 
(1987) study of entrepreneurs believed that starting a business “was a natural outgrowth of their 
particular set of circumstances” (p. 13). 
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Resultados Principais Recomendações do Estudo 
The pilot nature of the empirical investigation 
reported in this paper limits the extent to which 
firm conclusions may be drawn from it and 
makes policy recommendations that are specific 
to the Kenyan context inappropriate. However, 
what the cases show is that developing 
strategies to strengthen women decision-making 
process and leadership in their enterprises can 
offer some benefits to families and overall 
economic development. Some, especially the 
very poor, indeed enjoy some decision-making 
freedom. All of the nine cases had some degree 
of dependence on their husbands. Some did not 
find it bothersome if the spouse had a high 
degree of interest in their enterprises. 
a larger scale and more comprehensive 
investigation is required in order to fully assess 
the scale of these impacts; the specific effects on 
independently-run enterprises; any positive 
impacts at a macro level, such as, the extent of 
contribution by women-run enterprises towards 
economic development; and any socio-economic 










Autores: McGovern, P 
Veiculação: JOURNAL OF SMALL BUSINESS MANAGEMENT, 44 (2): 302-305 APR 2006. 
Resumo Original: Strategic decision making within small to medium-sized enterprises (SMEs) is 
a necessary element for business growth. SMEs must adapt and become more efficient and dynamic 
within current business paths and in finding new paths. Traditional philosophies are not focused on 
delivering new capabilities or developing new business paths. Learning networks are cooperative 
associations of partner firms that share knowledge, physical resources, and expertise to improve 
current performance and to advance new business paths. Ireland has emerged as a significant net 
contributor of plastics to the global medical device, telecommunications, and ophthalmic sectors. The 
role of the first polymer network as a catalyst for both new business development and increased 
technological enhancement is advanced in this study of Mould-Tech, an Irish polymer manufacturing 
firm. Adaptation of dynamic learning networks as expounded in this study present participant firms 
with new opportunities both to learn and earn—that is, to enhance and acquire new capabilities and to 
grow their businesses. 
Palavras-chaves: Lerning networks. Strategic management. Small and Medium sized 
enterprises (SMEs)  Definidas para análise, pois não foram apresentadas na publicação. 
Ano de Publicação: 2006 
 
Categorias de Análise: 
DIMENSÃO TEÓRICO-CONCEITUAL 
Perspectiva Citação direta Citação indireta 
Dimensão do Trabalho Ulrich and Smallwood (2004) 
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PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
The focus of this paper is capabilitybuilding 
through knowledge transfer within a learning 
network called a first polymer network (FPN). 
Apresentação de um exemplo de aplicação de 
redes de aprendizagem como auxílio ao 






























UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 




Resultados Principais Recomendações do Estudo 
In conclusion, it is clear that Mould-Tech knew 
that it had to meet increasingly arduous 
production standards to remain in business. This 
has led to discovering new ways of using existing 
manufacturing processes and monitoring 
performance. These skills have become available 
across a range of its activities and produce an 
improved all-around performance. It has 
developed a new set of capabilities that enhance 
its ability to compete and more importantly, its 
ability to learn how to compete. None of this 
would be possible if it had not participated in the 
learning network—FPN. 
Não identificado pelo autor. 
 




Título: Processo decisório em uma microempresa: fatores sensíveis na tomada de decisão 
Autores: Oliveira, Sonia Regina Martins de 
Veiculação: Dissertação (Mestrado em Administração e Desenvolvimento Empresarial) – 
Universidade Estácio de Sá, 2007. 
Resumo Original: A presente dissertação teve como objetivo investigar, através dos constructos 
propostos, se os fatores sensíveis contribuem para a tomada de decisões em uma microempresa. A 
partir de estudos clássicos e contemporâneos especializados na gestão e no processo decisório é 
revista a forma como gestores de microempresas, em especial na empresa estudada, tomam 
decisões frente a um mercado permeado pela competitividade, considerando as limitações impostas 
pelo porte destas organizações. Procurou-se confirmar através das entrevistas e da observação 
participante se os fatores sensíveis, em especial a intuição e percepção, são elementos presentes no 
processo decisório. No que tange à metodologia foi realizada uma abordagem qualitativa e um estudo 
de caso. Foi realizada uma análise de conteúdo das entrevistas transcritas que propiciou a 
identificação dos pressupostos de sustentação deste trabalho. Os resultados das análises 
comparados com a fundamentação teórica, baseada principalmente em: John S. Hammond, Ralph L. 
Keeney e Howard Raiffa (2004), Silvia Pillotto (2006), Paulo Roberto Motta (2004) e Max Bazerman 
(2004), permite-nos identificar a presença dos fatores sensíveis na tomada de decisão em uma 
microempresa. Os resultados indicam ainda que os entrevistados confirmaram não só a presença dos 
fatores sensíveis intuição e percepção na tomada de decisão, como também a racionalidade como 
um elemento relevante ao processo. 
Palavras-chaves: tomada de decisão, gestão, intuição, percepção. 




Categorias de Análise: 
DIMENSÃO TEÓRICO-CONCEITUAL 
Perspectiva Citação direta Citação indireta 
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PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
Verificar se os fatores sensíveis, a intuição e 
percepção, influenciam o processo decisório 
segundo relatos dos respondentes. 
Identificar a presença da intuição no processo de 
racionalidade observada nos relatos dos 
respondentes. 
Contribuir para a reflexão do processo decisório 
no âmbito das microempresas, em virtude 
também do número restrito de estudos voltados 
para estas organizações e pela importância que 
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UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
Considerando uma perspectiva interpretativa e com a intenção de analisar se os fatores sensíveis 
influenciam o processo decisório no âmbito da microempresa estudada, apontamos os constructos 
intuição e percepção, como os norteadores do foco deste estudo. Faz-se mister ressaltar que o 
desenvolvimento dos mesmos foram resultantes dos arcabouços teóricos dos estudos realizados por 
Pillotto (2006) e Motta (2004). 
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Resultados Principais Recomendações do Estudo 
Posterior aos estudos realizados, em especial 
Motta (2004) e Pillottto (2006) e o contato com 
os gestores envolvidos na pesquisa, foi possível 
identificar a presença dos fatores sensíveis no 
processo de tomada de decisão no âmbito da 
empresa investigada. Todavia, é importante 
ressaltar que os dados evidenciaram também a 
presença da racionalidade neste processo. Esta 
constatação confirma os estudos de Motta 
(2004) que incorpora à racionalidade os métodos 
intuitivos na decisão gerencial e também os 
estudos de Pillotto (2006) que atrelam o 
conhecimento sensível como um diferencial na 
gestão, por propiciar aos gestores um olhar mais 
perceptivo dos cenários internos e externos. A 
perspectiva é a busca de um equilíbrio entre a 
racionalidade e a sensibilidade no processo 
decisório, considerando o Apoio Multicritério à 
Decisão, o AMD. Isto porque o AMD leva em 
conta elementos que interferem na decisão, 
inclusive de caráter qualitativo. 
Sugerimos a continuidade do estudo dos fatores 
sensíveis na tomada de decisão, em especial no 
âmbito das microempresas, por outros 
pesquisadores, em virtude da contribuição não 
somente ao crescimento e estabilidade destas 
organizações, mas principalmente à própria 
sociedade. Destacamos também que a 
tendência mercadológica ressalta não somente a 
importância de técnicas racionais, mas exalta os 
fatores sensíveis como elementos de ruptura de 





Título: Processo decisório estratégico na empresa industrial de pequeno porte (EIPP): um 
estudo de caso 
Autores: Gerletti, Sergio 
Veiculação: Dissertação (Mestrado) – Universidade de São Paulo, 2009 
Resumo Original: Em situações de incerteza, o papel de tomador de decisões se apresenta 
como o mais relevante dentre os papéis do administrador. Os gestores, em especial de pequenas 
empresas, necessitam distinguir clara e imediatamente as questões estratégicas das menos 
relevantes. O foco do presente estudo é o processos decisório estratégico dos gestores das 
pequenas empresas industriais paulistas, expresso pela questão: Como os gestores das Empresas 
Industriais de Pequeno Porte (EIPPs) tomam decisões estratégicas?, sendo estas definidas aquelas 




passagem - que apresentam várias possíveis soluções conforme proposto por Zaccarelli (2000). 
Diversos estudos (BORTOLI NETO, 1994; BERNHOEFT, 2001) têm indicado que, tipicamente, o 
sócio-gestor da pequena indústria estabelece com a empresa vínculos que transcendem os aspectos 
profissionais e econômicofinanceiros; em situações críticas, a influência dos aspectos emocionais e 
dos valores, crenças, experiência e intuição do gestor parecem preponderar, sendo provavelmente o 
papel da intuição nos processos decisórios um dos aspectos mais importantes e menos 
compreendidos no campo do estudo das decisões organizacionais. A partir do marco teórico do 
processo decisório em Administração e das principais caraterísticas de empresas industriais de 
pequeno porte (EIPP) e seus gestores, em particular na pequena indústria no estado de São Paulo, o 
presente estudo propõe um modelo teórico e aborda essa questão utilizando a técnica do estudo de 
caso, antecedido de uma análise de dados secundários de pesquisas recentes sobre EIPPs paulistas. 
Os resultados indicam que os gestores consideram que a racionalidade predomina nas suas decisões 
estratégicas e que estas são fortemente influenciadas por padrões do passado. 
Palavras-chaves: Decision making. Organizational decisons. Small industry. Strategical 
decision. Strategical management. 
Ano de Publicação: 2009 
 
Categorias de Análise: 
DIMENSÃO TEÓRICO-CONCEITUAL 
Perspectiva Citação direta Citação indireta 
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PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
Verificar como e porque os sócios-gestores 
realizam o processo decisório dentro de uma 
pequena indústria (EIPPs), especificamente ao 
escolherem entre diversas alternativas 
estratégicas.  
Contribuir para uma melhor compreensão deste 












































UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
O presente estudo parte de um modelo preliminar, sugerido pela combinação das principais visões 
teóricas discutidas acima: a visão do gestor como mediador entre “a sua unidade (no caso, a 
empresa) e o ambiente”, com destaque para o seu papel fundamental de tomador de decisão 
(MINTZBERG, 1973); a definição de “ambiente” como o conjunto de fatores que não podem ser 
alterados por ações do gestor (ALMEIDA, 2006); o conceito de decisão estratégica como a solução 
de um problema de passagem (ZACCARELLI, 2000); o modelo processual descritivo do processo 
decisório estratégico de Mintzberg et al (1976); e o modelo das cinco dimensões da formação de 
estratégias proposto por Barbero (2008), adaptado para a análise do processo decisório estratégico 




Resultados Principais Recomendações do Estudo 
- As decisões estratégicas seguem um processo, 
em acordo com o modelo de Mintzberg et al 
(1976) – identificar a situação-problema, gerar 
alternativas, escolher uma alternativa. 
Aparentemente, a principal influência sobre esta 
escolha é constituída pelos padrões do passado. 
- Aparentemente, a percepção da importância da 
decisão pode não ser imediata, mas surgir ao 
longo de um processo de amadurecimento da 
decisão. 
- Aparentemente a diminuição da expectativa de 
perda e da incerteza sobre o resultado “dão o 
tom” das escolhas. De forma geral, os gestores 
mostram uma forte tendência a acreditar que o 
futuro deverá predominantemente repetir o 
passado – e a fazer escolhas de acordo com 
esta visão. 
- O perfil pessoal do decisor parece ser uma 
influência importante, como é evidenciado pelo 
estudo de caso. 
- Os processo analíticos foram normalmente 
apontados como servindo de apoio e 
confirmação de percepções pessoais, intuitivas. 
O presente estudo poderia ser complementado 
com iniciativas que permitissem estender 
análises a uma quantidade maior de empresas e 
seus gestores. Pela sua natureza, este estudo 
deveria ser realizado de forma presencial e 
interativa, baseando-se em entrevistas e debates 
(focus group). 
Propostas de métodos estruturado de apoio à 
decisão adequados à realidade da EIPPs 






Título: Tomada de decisão na pequena empresa: estudo multicaso sobre a utilização de 
ferramentas informatizadas de apoio à decisão 
Autores: Miglioli, Afrânio Maia 
Veiculação: Dissertação (Mestrado) – Escola de Engenharia de São Carlos – Universidade de São 
Carlos – Universidade de São Paulo, 2006. 
Resumo Original: A presente dissertação tem como objetivo geral estudar de que forma as 
ferramentas ou sistemas informatizados de apoio à decisão podem auxiliar os tomadores de decisão 
da pequena empresa. A partir da revisão bibliográfica sobre o assunto e das inquietações do 
pesquisador, foram formuladas as variáveis e as questões desta pesquisa. No trabalho de campo 
foram estudadas três pequenas empresas da região de Ribeirão Preto, uma de cada segmento 




com a realidade encontrada nas empresas pesquisadas, levantando informações sobre a utilização 
das ferramentas informatizadas de apoio à decisão nestas empresas. Ao longo deste estudo, 
procurou-se analisar os fatores que dificultam ou incrementam a utilização destas ferramentas nas 
pequenas empresas, respeitando as suas particularidades de gestão e o seu processo decisório. 
Após a condução do trabalho, pôde-se concluir que a utilização efetiva destas ferramentas está 
diretamente relacionada ao perfil e às habilidades de seus proprietários-administradores. Diante disso 
e dos dados apresentados ao longo desta pesquisa, foram apresentadas algumas propostas para a 
condução de projetos que visem à utilização de ferramentas de apoio à decisão na pequena 
empresa. Estas propostas baseiam-se na criação de ambientes de aprendizagem voltados à 
realidade das pequenas empresas, onde o proprietário-administrador possa adquirir conhecimentos 
necessários para manipular as ferramentas de apoio à decisão; e na necessidades de se reforçar e 
demonstrar a importância da tomada de decisões com base em informações relevantes e confiáveis. 
Palavras-chaves: Pequena Empresa, Tomada de Decisão, Sistemas e Ferramentas de Apoio à 
Decisão. 
Ano de Publicação: 2006 
Base de Dados: Domínio Público 
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Filho (2003) 
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(1998) 
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Sistemas de apoio à decisão Viotti e Braga (1998) 
O´Brien (2003) 
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PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
Explorar de que forma as ferramentas ou 
sistemas informatizados podem auxiliar o 
tomador de decisão da pequena empresa, 
respeitando-se as especificidades ambientais e 
de gestão destas empresas. 
Contribui para a melhoria na gestão e para a 
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UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
Particularidades da pequena empresa (Leone, 1999); Característica do processo decisório em 
pequena empresa (Zamarioli, 2003); necessidade de sistema de suporte à decisão (Albuquerque, 




Resultados Principais Recomendações do Estudo 
Diante do exposto, acerca da utilização das 
ferramentas informatizadas de apoio à decisão 
nas pequenas empresas pesquisadas, e pautado 
pelo estudo das particularidades presentes na 
gestão e no processo decisório destas 
empresas, pode-se concluir que a utilização 
efetiva destas ferramentas está diretamente 
relacionada ao perfil e às habilidades de seus 
proprietários-administradores. 
Estender a problemática para comprovações por 
meio de pesquisas quantitativas, avaliando-se o 
panorama da presença das ferramentas de apoio 
à decisão nas pequenas empresas.  
Explorar mais profundamente o universo das 
ferramentas informatizadas de apoio à decisão 
existentes no mercado, principalmente aquelas 






Título: O uso da intuição e a presença de vieses cognitivos na tomada de decisão: o caso dos 
gestores de micro e pequenas empresas do comércio varejista da cidade de Fortaleza/CE 
Autores: Pontes, Diana Santos 
Veiculação: Dissertação (Mestrado) – Universidade Estadual do Ceará, 2009. 
Resumo Original: As decisões delimitam a vida das pessoas. Tomadas consciente ou 
inconscientemente, gerando boas ou más consequências, as decisões representam as principais 
ferramentas para lidar com oportunidades, desafios e incertezas presentes no dia-a-dia das 
organizações. Até recentemente, a teoria gerencial era embasada na premissa de que, por critérios 
de racionalidade, poderíamos dominar a vida e o destino das empresas. No entanto, em virtude de 
limitações envolvidas no processo decisório (falta de tempo ou de dinheiro para a coleta de 
informações completas, excesso de complexidade e incerteza envolvido nas decisões, e a existência 
de mudanças constantes e aceleradas, por exemplo) métodos de tomada de decisão suportados pela 
lógica e por modelos matemáticos não estão sendo mais suficientes para apoiar os gestores em suas 
decisões, e a intuição, por ser altamente impregnada dos conhecimentos e experiências acumulados 
pelo indivíduo, mas que, talvez, ainda não sejam parte do próprio consciente, surge como um recurso 
adicional aos negócios. Todavia, as heurísticas de julgamento (disponibilidade, representatividade e 
ancoragem e ajustamento), são abordagens intuitivas da mente humana que podem contribuir com o 
processo decisório, pelo fato de eliminar muito esforço e chegar à resposta certa ou a uma grande 
aproximação, ou comprometê-lo, por levar a escolhas tendenciosas (vieses cognitivos), já que 




trabalho foram identificar se os administradores de micro e pequenas empresas utilizam a intuição no 
âmbito empresarial, bem como qual é a relação existente entre intuição e vieses cognitivos. A 
pesquisa desenvolvida foi do tipo exploratória e descritiva, utilizou-se de levantamento (survey), bem 
como de entrevista em profundidade e contou com a participação de gestores de micro e pequenas 
empresas do Centro Comercial Av. Monsenhor Tabosa localizado na cidade de Fortaleza/Ce. Os 
resultados revelaram que a maioria dos gestores possui um grau mediano de intuição e que, apesar 
de grande parte dos administradores considerar a intuição como atributo positivo, apenas um terço 
deles utilizam a intuição como norteadora de seus atos no âmbito empresarial. Os resultados 
revelaram ainda que não existe relação estatisticamente significativa entre intuição e vieses 
cognitivos. Em geral, ser intuitivo não implica um maior número de vieses cognitivos nem tampouco 
na ocorrência de determinados tipos desses, e que esses vieses, na verdade, afetam grande parte 
dos gestores pesquisados independentemente do gênero, idade e tempo de experiência, o que 
poderá está comprometendo a tomada de decisão dos gestores das empresas pesquisadas. Como 
sugestões para futuras pesquisas, podemos citar: a realização de estudos probabilísticos para que se 
permitam generalizações, já que ambos os temas abordados neste trabalho, intuição e vieses 
cognitivos, são de extrema relevância para o processo decisório empresarial; o desenvolvimento de 
pesquisas que busquem revelar os motivos que levam a não utilização da intuição nos negócios 
mesmo havendo uma concordância quanto aos seus benefícios; e a verificação da relação existente 
entre intuição e os demais vieses não testados. 
Palavras-chaves: Tomada de decisão, julgamento intuitivo, vieses cognitivos. 
Ano de Publicação: 2009 
Base de Dados: Domínio Público 
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PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
Verificar se existe relação entre o julgamento 
intuitivo dos gestores de micro e pequenas 
empresas e os vieses cognitivos decorrentes de 
heurísticas. 
Propor a investigar a relação existente entre 
julgamento intuitivo e vieses cognitivos 
decorrentes das heurísticas de julgamento, que, 
como vimos, são comprometedores da tomada 
de decisão. 
Estudar a presença de vieses cognitivos em 




de Kahneman e Tversky (1974), o que é, 
atualmente, pouco realizado no Brasil, 
especialmente, com gestores. 
O conhecimento dos vieses cognitivos que 
afetam os administradores de empresas faz-se 
necessário ao passo que poderemos através 
dessas identificações alertar ao gestor da 
necessidade de conhecer esses limitantes de 
decisão para que aprendam a reconhecer e a 






























micro e pequenas 
empresas 







de 50 empresas 
mais antigas que 
alteraram seu 
cadastro na Junta 
Comercial nos 
últimos dez anos. 





















UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
As questões que versaram sobre a avaliação e o uso do julgamento intuitivo por parte do gestor 
foram extraídas da pesquisa realizada por Parikh, Neubauer e Lank (2008), que teve por finalidade 
compreender o papel da intuição na administração. 
Com relação às questões destinadas a investigar se os indivíduos são afetados por vieses 
cognitivos, essas foram adaptadas de questões propostas por Hammond, Keeney e Raiffa (2004), 
Santos e Spers (2007) e Bazerman (2004). 
 
CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Resultados Principais Recomendações do Estudo 
Os resultados deste estudo revelaram que os 
gestores de micro e pequenas empresas do 
comércio varejista de Fortaleza, participantes 
desta pesquisa, utilizam a intuição como 
norteadora de seus atos tanto na vida pessoal 
quanto na vida profissional, sendo que nesta 
última situação os atos da maioria desses são 
orientados pela razão. Áreas empresariais mais 
vinculadas à criação, Marketing e Estratégia ou 
Planejamento, são as mais indicadas pelos 
gestores em que a intuição é ou poderia ser 
utilizada. 
Os resultados revelaram também que grande 
Realizar estudos probabilísticos para que se 
permitam generalizações, já que ambos os 
temas abordados neste trabalho, intuição e 
vieses cognitivos decorrentes de heurísticas, são 
de extrema relevância para o processo decisório 
empresarial e poucos estudos, em especial, 
estudos comprobatórios sobre os temas, foram 
desenvolvidos no Brasil; 
Relacionar os demais vieses cognitivos 
pontuados por Kahneman e Tversky (1974) com 
o grau de intuição; realizar estudos nos quais 
possamos testar os referidos vieses em cenários 




parte dos gestores possui grau mediano de 
intuição, bem como considera a intuição um 
atributo positivo, o qual contribui para o sucesso 
organizacional e pessoal. Observamos ainda que 
os gestores classificam-se mais intuitivos do que 
realmente são, o que pode evidenciar que eles, 
ao contrário do que diz a literatura, não têm 
receio de assumir que são intuitivos e de admitir 
publicamente que utilizam intuição nos negócios. 
Vimos, inclusive, na abordagem qualitativa, que 
parte dos entrevistados não negariam 
publicamente que utilizam intuição nos negócios. 
Ao contrário do que a literatura tem 
demonstrado, neste estudo não foram 
identificados como mais intuitivas as mulheres, 
nem as pessoas com mais idade e nem 
tampouco indivíduos mais experientes em 
gestão de negócios. 
Constatamos ainda que ser intuitivo não implica 
um maior número de vieses cognitivos nem 
tampouco na ocorrência de determinados tipos 
desses. Ademais, verificamos que os vieses 
afetam a todos os pesquisados em quase igual 
proporção, independentemente destes serem 
homens ou mulheres, jovens ou adultos, bem 
como possuírem mais ou menos experiência. 
verificar a existência desses na prática; e 
identificar o impacto deles no desempenho 
empresarial; 
Desenvolver pesquisa qualitativa com maior 
nível de aprofundamento, objetivando uma maior 
compreensão do uso da intuição na 
administração de negócios. 
 
 
Apresentação de Artigo de Evento Científico 
 
 
Título: Um estudo sobre a relevância dos aspectos cognitivos nas tomadas de decisões dos micro e 
pequenos empreendedores para planejamento e execução de estratégias socioambientais 
Autores: Pozo, H.; Vidigal, P.R.; Walcher, A.M.M. 
Veiculação: XII ENGEMA, 2010 
Resumo Original: O objetivo da pesquisa é identificar a relevância dos aspectos cognitivos nas 
tomadas de decisões dos empreendedores para planejamento e execução de estratégias sociais 
ambientais para manter a sustentabilidade em seus empreendimentos. No estudo dos aspectos 
cognitivos, os estilos adotados entre adaptador ou inovador podem levar a resultados diferentes nas 
tomadas de decisões interferindo nos resultados alcançados. Os empreendedores que adotam o 
estilo adaptador raramente contestam as regras, e apenas necessitam da garantia de um forte apoio. 
No estilo cognitivo inovador, os empreendedores são caracterizados como indisciplinados, são 
frequentemente vistos como abrasivos, pouco práticos, e muitas vezes chocantes e criadores da 
discórdia. Utilizando de revisão bibliográfica em artigos publicados na base de dados do PRO-QUEST 
e revistas científicas, que abordam os aspectos cognitivos do empreendedor e respostas de pesquisa 
Survey aplicada em empreendedores de micro e pequenas empresas, identificou-se a predominância 
das características inovadoras dos empreendedores agindo como desafiadores por trazer novas 
idéias para o negócio tendo como base tomadas de decisões estratégicas sociais ambientais. 
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PROPOSTA DE ESTUDO 
Objetivo Geral Contribuição 
Identificar a relevância dos aspectos cognitivos 
nas tomadas de decisões dos empreendedores 
para planejamento e execução de estratégias 
sociais ambientais para manter a 
sustentabilidade em seus empreendimentos. 























Micro e Pequenas 
Empresas. 
Entrevistados 52 
micro e pequenos 
empreendedores 










UTILIZAÇÃO DE MODELOS E INSTRUMENTOS PARA ESTUDO SOBRE TOMADA DE DECISÃO 
A pesquisa foi composta de dez questões com base na Pesquisa adaptada de Kirton, M. (1994), 
adaptadores e inovadores. As dez questões foram elaboradas tendo como referência a pesquisa 
adaptada de Kirton, (1994), estabelecendo pontos de comparações entre alta, boa, média, fraca e 







Resultados Principais Recomendações do Estudo 
Identificou-se a predominância das 
características inovadoras dos empreendedores 
agindo como desafiadores por trazer novas 
idéias para o negócio tendo como base tomadas 
de decisões estratégicas sociais ambientais. 
Não informado pelo autor. 
 
 
 
 
 
